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Como se verb la importancia de kx lnvestigoclones sobre el trabajo es que ampllon nuestro vM6n 

del  comportamlento s o c l a l .  los efectos de la t e c n o b g b ,  de bs estructuos sodales y el desorrollo de los 

relaciones sociales. entre otros. 

Ante las necesidades  detectadas  tanto  por el -tor pflvodo como por el pbletno est4 el 

compromlso de las universMades de satisfacerlas en tanto que se prepara  profeslonistas que cubr6n 

problem6ticas sociales. El psic6logo social se compromete a detectar y proponer. Tal es el sentido de la 

presente e s t u d l o .  

La presente investigaclh no 85 un estudio de satisfaccbrrfrustrad6n nl de c o m u n l c o c i 6 n .  ya que 

de cada uno de e l l o s  abordaremos  ciertos f u b r o s ,  lo cual significa que no estemos tratondo con omplitucl 

cada uno de los procesos sehalodos. No obstante,  Intentamos saber si con ello era podble tener una vlsi6n 

del  ambiente loboral en una industria. 

Este trabajo pretende entre otras cosas. ser una pequelsa gda pora qubn desee  hacer una 

investigacbn  sobre  detección  de n e c e s i d a d e s .  que aunque profmdkaremos en m a  de las fases que 

comprende la deteccl6n clima psicosociol-, creemos dar una v W  g e n e r d  de todo el proceso hosta Wegar 

a las gufas de occl6n  pora la mpocltocl6n. 



El comprometene c cubrlr  nuestro primer trabajo en el &nblto bborol fue meS que poner  a pNeba 

l o s  conocimientos aprehendidos durante La Ncenciatura. hasta el momento dgm slendo un reto. 

No podríomos p e d l r  disculpas por los errores que el lector encontrar6 o lo l a r g o  de esta 

InvestigocI6n. pues el estudiar ux) carrera como pskok~ía soclal nos permlte s a b e r  un presupuesto. no hay 

que trabajar a partir de los errores slno con los diferencias. Es decfr. el dexnolb fn&s doloroso pero a la vez 

m6s sotlsfoctorlo, es cuando m o  $ente que ha aprendkio de lab errma. y entonces d. podemos deck. que 

somos p e r s o n a s ,  profesionistus compromefidos y que en el vínculo "Individuo uno es m o t o r  

Importante. ¿Uno? si, un psic6logo social. 

Antes de comentar la estructwa d e l  slgulentle estudio queremos compartir dos COXLS, pflmefo, 

agradececer a lo W t e  que m permiti6 entrevktoria que sln elos pedrlo m adentram m poqutto en 

su s e n t i r ,  o elos esperamos detectar oportunamente s l l s  necesidades a fln de cubrirlas. 

ESTRUCTURA DEL T W O .  Esta InvestigockM se compone de dos portes. La prknem conprende 



La segunda parte se constituye  de  tres capftuloa. el primero ae ock&ja de cublr UK) de ks 

requerlmbntos del  dbgn6stico de  clima s o c i a l  y la porte odmwstrotlva que aunque no tlene 

(aparentemente) estrecha relación  con  nuestra dlxlpllna, si es necesaria. sobre todo para qden s8 interese 

en b aplicaclh de un diagnbstice. 

DecMimos abordar en  el segundo capíNo n d a s  vadables de estudlo, y m el Capitulo 

profundizamos  en la detecci6n de necesidades y tknicas para Investigarlas. Por -to trotamos de 

adentrarnosU7POCo~seneldedimasoclal,queK,porelodeJadetenerlamtsnalmportianclade~ 

otras tecnlcas. Es de comentar que no encontramos libros sobre clhm lobord dno lhiccwnente CMO parte 

Integrante de todo un proceso de consllltda. o bien  en tesis. en kr UA"I solo &corn06 UK). 

Flndmente esta la parte de  planteamiento metodol6gic0, el c u o l  I n c l u y e  el proyecto, metodologla, 

arxUkls y resultados por Instrumento. 



P R I M E R A   P A R T E  

PSICOLOGíA  SOCIAL DE LAS ORGANIZACIONES 



CLIMA  RICOSOCIAL PSlCOLOGh  SOCIAL DE LAS ORGANIZACIONES 

C A P I T U L O  I 

LA IMPORTANCIA DEL TRABAJO COMO OBJETO DE ESNDlO 

DE LA PSICOLOGíA S O C I A L .  

iNTRODUCC16N 

El psic6logo social pretende con su teoría-praxis  mejorar  el  nivel de vida y bienestar  social de quienes  son objeto 

de sus servicios como profesional. En  el campo de la actividad productiva, su papel es Indiscutible  en  aplicaciones 

prbcticas de la  teoría del comportamiento  humano, en la industria o cualquier  otro 6mblto. en io compresi6n de 

fen6menos  grupales y en su intewenci6n para solucionarlos.  Por lo que el psic6logo sacia1 como profeslonal debe de 

contribuir  a la soluci6n de Droblemas  Como:’ 

a)La concepcl6n o modificaci6n de sistemas de trabajo. 
b)Captar, seleccionar y canalizar  personal. 
c)Asegura su actuaHzaci6n. su capacitaci6n y su perfeccionamiento. 
d)Prevenir l o s  accidentes y mejorar las condiciones de trabajo. 
e)Apreciar  objetivamente las potencialidades y los resultados  individuales. 
OProponer  remuneraciones  equitativas. 
g)facilitar l a s  comunicaciones, l a s  relaciones  interpersonales y IQS relaciones  intergrupales. etcetera.’ 

De lo anterior se desprende  que  el  profesional en esta 6rea debe conocer el funcionamiento  de la industria  en 

todos sus niveles,  desde  el  administrativo  hasta  el psicol6gico. Esto con  la finalidad  de poder comprender con precisi6n 

en donde incidir  en la soluci6n de problembticas psicosociales 

Hemos iniciado con lo que puede hacer  el  profesional de  la psicología social-industrial,  pues  este trabajo 

b6sicamente es dar  al  lector  una pequena guía  del campo del diagnMco empresarial. para de ahí  dejar  fundamentado 

que  un  psic6iogo  social  posee las  suficientes  herramientas para trabajar en el 6mbito industrial 

En  ese sentido  el campo del  psic6logo  social-industrial  tiene  estrecha  relacl6n con el departamento de Recursos 

Humanos. de tal forma que el  ‘psic6logo debe de prestar  valiosa ayuda y colaboraci6n en 6reas  tales como son: 
La  Selecci6n de personal,  el  Adiestramiento, Capacitaci6n y desarrollo de personal, 
Consejo en la industria, ingenierla psicd6gica. Motiaci6n humana en la industrla, 
Relaciones  psicol6gicas  obrero-patronales, Mercadotecnia, An6lisis y valuaci6n de 
puestos, Calificaci6n de m6ritos.  Seguridad  Industrial y Estructura de 
comunicaciones, Concepci6n y reformas a slstemas de trabajo. An6lisis y 
calificaci6n de potenciales individuales. etc, hasta  llegar  a  dominar las teorias y 

‘Javier U r b i n a  S o r i a  ( comp i lado r ) ,  El  Psicblogo.  Formacibn,  Ejercicio 
profesional,  Prospectiva, p.p. 279-280. 



CLIMA PSICOSOCIAL PSlCOLOGiA  SOCIAL DE LAS ORGANIZACIONES 

tkncas inherentes  a  la  llamada  pslcologla de la  0rganIzac16n.~ 

Por lo que  resulta  obvia la necesidad de profesionales de la  psicosoclología en esta 6rea. 

Teniendo  en  cuenta  io  anterior  dlremos  que  el  manejcl  del  personal,  cualquiera  que here el  nivel,  sea  &te  desde 

el  gerencia1  hasta  el  obrero,  requlere y aún  m6s  en  nuestra &poca. del  conocimiento  exacto para el  cumplimlento de 

objetivos,  por lo que es indispensabie  especialharse  en hta Crea y no  actuar  utilizando  el  sentido  común  para  resdver 

problemas;  pensando  en  ello  queremos  corroborar  dejando  expllcitas l a s  variables  que  afectan  el  ambiente  social  dentro 

de un  grupo  laboral, como primera y principal  fase.  para  poder  en  nuestras  conclusiones  sugerir  un  programa  especlfico 

que  optimice  el  potencial  humano y material  dentro de los objetivos  de  la  empresa.  En  vista de que  existen  factores  de 

relevancia  que  pueden  afectar  tanto  pasitlva  como  negativamente  a  la  empresa,  por  este  factor  humano  que es  el 

cuerpo de toda organizaci6n. 

Sabido es que  toda  empresa o instituci6n  que  pre!;te  un  servicio  y/o  produzca  un bien, esta  conformada y 

constituida  par  grupas; de ahí  que  surja  la  importancia  de su estudio y conducci6n.  estudio  que  nos  llevar6  a  identificar 

fen6menos como la  motivaci6n.  cohesi6n.  hderazgo.  responsabilidad.  conformidad,  comunicaci6n  en  todas sus formas, 

conflicto,  fr~ustraci6n.  organizaci6n.  identificaci6n y otros segim  el  grupo.  Son  variables  que  influyen  para  el  buen o mal 

desempefio de los integrantes.  Variables a eleglr  en  tanto  que  en  una  organQaci6n pueden predominar  unas  m6s  que 

otras. 

La determinaci6n de las variables.  van  a  estar en rcn6n de los resultados  del  pilote0 (de ello  profundizaremos 

m6s adelante).  Una  vez  que  se han determinado  las  variables  se  prosigue con la  detecci6n de las  6reas  problema o de 

los factores  Irregulares. para modificarlas y con ello  evitar o elirninar  aquello  que  cause  conflicto o limite  el  proceso  grupal. 

Cuando hablamos de grupo,  no  podemos  dejar de hablar  del  termino de relaciones  interpersonales.  que  es  un 

factor muy  importante para el correcto  desemperlo de los  objetivos de cualquier  empresa. y consecuentemente  hay  que 

remitirnos  a lo que es  la comunicaci6n. fa cual  conlleva  a  la  transmis6n de afecta, expresiones  mentales o contacto WCO 

de persona  a  persona  -tal es como un  simple  saludo de  mano-  todo  ello  forma  parte de la  creaci6n  del  clima  psicosocial 

~ ~~ ~~ ~~ 

*Jav i e r   Urb ina   Sor ia .  Op.  Cit. p .  2;30 
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que es  un producto  de  la  comunicaci6n y que  esta  presente  necesariamente  en  el  aspecto  laboral. 

La  comunicaci6n  se  convierte  en  un  elemento  esencial y b&co en  la  cual  se debe contar con l o s  elementos 

y medlos adecuados  para transmitir  conocimientos,  datos.  Sugerencias, etc. a los subordinados  para  lograr  el  mejor 

desempeno y entendimiento de las  funciones como un  elemento  m6s  en  vías de lograr los objetivos  planteados de la 

emmesa. 

Otro  factor  importante es el  liderazgo.  Pongamos  por  situaci6n lo que  sucede  comúnmente  dentro  del  círculo 

de trabajadores o ejecutlvos.  Entre ella se  sentir6n  atraídos  por  cierta  manera de conducirse  en  el  actuar,  la  manera de 

pensar, de resolver l o s  pror 'mas, de dirigir.  A  su  vez los subordinados pueden llegar  a  sentirse  influenciados  por sus jefes 

y tomarlos  como  modelos,  pues  se  imita lo que se admira;  esta  admiraci6n puede incluso  inducir  en  la  elecci6n de los 

objetivos y las  aspiraciones. 

Se  espera  que  las  personas  que dependen directamente  de un jefe,  cumplan  las  expectativas de acuerdo  al 

sistema  formal de normas  (estas  las dicta cada empresa). y esto se  logra  en  parte  por  la necesidad, casi  siempre, de 

depositar y delegar  en  alguien  la  toma de decisiones y esperar  sean las mejores. 

Por lo tanto  las  personas  (jefes)  en  quienes  se  deposite  la  responsabilidad  deber6n  conocer  el  mecanismo  de 

operaci6n de los  estímulos  positivos  que  benefician  esta  confianza  para  que  se  mantenga  en  una  posici6n  efectiva  como 

líder 

Cierto es que de entrada  este  liderazgo lo puede dar  la  empresa  nombrando  directamente  a  una  persona  jefe 

o supervisor de  algún &ea. pero  el  desempeno  6ptimo  se  realiza  cuando  la  gente da calidad de líder  por  unanimidad. 

lo cual le facilitar6  ai  dirigente  manejar  e  inducir adecuadamente  a los  subordinados  al  cumplimiento de sus 6rdenes. 

logrando  una  combinaci6n  entre  deber y el gusto por hacer  la  activldad  correspondiente.  misma  que  se  puede  llevar 

a cabo con una adecuada forma de trato  interpersonal;  no  se  trata  solamente de hacer  sentir al trabajador  como un 

elemento  m6s.  que  esta para cumplir  a  cambio de un  salario. 

Lo recomendable  es,  conocer  la  forma  correcta de guiar y conducir  un  grupo  en  vias de cumplir los objetivos 

4 
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de la  empresa; y una  forma de lograrlo  es cuando el  I'ider  mantiene  su  identidad como  tal,  instrumentando l o s  

motivadores adecuados, ya  que  pueden  variar de grupo 13 grupo  dependiendo  de  la  finalidad  de &te. para lo cual 

desde el  principio  el  líder si es formal  (designado  por  la  empresa) debe de conocer  todos los requerimientos de su puesto 

y las  atribuciones  correspondientes.  no cayendo  en  actitudes  estereotipadas de un  Nder  autoritario  (claro  que esto 

depender6  del  tipo de integrantes). 

El autoconoclmiento  del  líder es para  que O1 misrro conozca  la  causa de su conducta  como motivante  para 

que sus subordinados  actúen y den las  respuestas  esperadas. 

Cuando uno  habla de motivaci6n  nosotros lo ligalnos  directamente con la  satisfacci6n.  a  nuestro  ver,  uno de 

los principales  motores  para  la buena realizaci6n de un  trabajo. lo cual  tiene  implicaciones,  por  una  parte  pslcd6gicas 

y por  otra  materiales, 

¿Por  que  tratar  entonces  el  factor  trabajo:  el  problema  de  la  satiisfacci6n.  frustraci6n  laboral y la  comunicaci6n? 

la  trascendencia de estos  se  justifica  en  tonto  que  son  fen6menos  psicosociol6gicos.  puesto  que  comprenden  a  las 

necesidades,  en las cuales  se  establecen las fuerzas  motric€w de toda personalidad y de los grupos  humanos  que  se dan 

en  el  contexto de l a s  relaciones  sociales.  que  constituyen  el  punto de partida  para  la  expllcacl6n  de  la  psicología 

humana. 

Considerando  la  idea de la  labor  del  psic6logo s0c:iaI como un  especialista.  en  este caso. del  ambiente  laboral. 

examtnaremos  un  caso  particular,  la  industria  P16rtlcor  Intamacionaler S.A. para mostrar  una de las  aplicaciones de la 

Pslcologla  Social, con base  a  las  variables  senaladas. 

Estimamos como  una  necesidad  particular de nuestro  tiempo. el conocer acerca de los estados de 6nimo. 

actitudes,  motivaciones y habilidades de los trabajadores. A s í  como otros fen6menos.  tales  como los niveles de cohesi6n 

grupa1 y el  nivel de satisfacci6n  laboral  entre  otras  manifestaciones de marcado  car6cter  psicosocial, mismos  que 

englobamos  yse  hayan  implícitos  en  el  trabajo.  Por lo tanto IO ayuda  de  especialistas  dedicados  a  la  organizaci6n  laboral 

es  un reclamo  cotidiano. 

5 
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Una de las  ciencias  que  aporta  infcrmaci6n  para  explicar lo anteriormente  senalado  en  alguna  organizaci6n 

determinada es la  Ricologia Social  puesto  que  tiene  por  objeto  de  estudio  a l o s  fen6menos  psicosociales  que  se 

manifiestan  en l o s  distintos  agrupamientos y en  las  personalidades  que  las  integran.  Entonces  en  el  6mbito  laboral,  la 

Pscosociologia  tiene  b6sicamente  por  objeto de estudio  a l o s  fen6menos  psicosociales  que  se  manifiestan  en los distintos 

grupos de trabajo. 

L o s  psic6logos  sociales  han  estudiado  el  comportamiento  social  en  el  trabajo  desde  el  comienzo de la decada 

de l o s  anos  treinta.  Han  examinado  temas  como  el  comportomlento en grupos de trabajo. las estructuras  organizativas 

relacionadas  con  el  trabajo y las  relaciones  entre  directivos y supervisores,  supervisores y subordinados. 

Han  estudiado  asimismo  cu6les  son  las  condiciones  que dan lugar  a  una  mayor  satisfacci6n  en  el  actividad 

laboral; as¡ tambih las  situaciones  en  que  disminuyen  el  ausentismo y la  rotaci6n  de  personal,  descubriendo  que  uno y 

otra  son  bajas cuando es grande  la  satisfacci6n  en  el  trabajo, y que  entonces  la  productividad  total es elevada y los 

costes de mano de obra, bajos. 

Ahora bien,  mucho es lo escrito  en  torno  a los grupos y nosotros, los que  elaboramos  este  trabajo,  estamos 

seguros de hacer un  aporte  pr6ctico de lo quese ha hecho  en  esta  disciplina de lo grupal. para primero.  hacer  un  anblisis 

ambiental  del  grupo de estudio, con objeto de detectar  las  posibles  variables  que  afecten de manera  positiva o negativa 

los objetiva y desempeño  del  grupo  como  tal,  e  identificar  las  probables  maneras  en las que  se pueda  modificar 

aspectos  concernientes'al  grupo  en  funci6n de los intereses y fines  del  mismo  por  medio de la capacitaci6n. 

En lo referente  a la capacitaci6n ser6  una  sugerencia con  base  a las  necesidades y caracter*&cas  especificas 

de ese  grupo con la finalidad de mejorar  la  integraci6n  grupal  en  la  cual los mismos  integrantes  establezcan sus propias 

metas de conformaci6n  grupal,  coadyuvando así a  la  realizaci6n de l o s  fines  tanto de la  empresa  como  para sí mismos. 

1. l .  PSlCOLoGk SOCIAL DE LAS ORGANIZACIONES 

!, 

Antes de empezar  a  desarrollar  este  tema  conviene  dejar  aclarado el concepto  de organizaci6n.  tal  como es 

comprendido y utilizado  en  este  trabajo 
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Aquí lo ubicamos  dentro  de los grupos  norrnativizados, los cuales se rigen por normas,  formales e informales 

respectivamente. con una finalidad  determinada y toda uno  estructura que soporta  a la organhaci6n. 

Los niveles de an6iisls  en que se puede ubicar  a la organizacl6n son el de conducta, estructura o proceso. En 

donde al  interior  surgen  fen6menos y procesos que se interroiacionan con los otros  niveles. 

Para abordar fen6menos  psicosociales  existentes  dentro de organizaciones  sean  estas  laborales.  familiares. 

amlstosas o de otro tipo. hay diferentes  enfoques  te6ricos  que tratan de explicar el funcionamiento  interno. mas  aún 

existen  teorías que dependiendo de la organizaci6n dan uncl explicaci6n de c6mo &a puede afectar a sus elementos. 

Como ejemplo  podemos  citar el  caso de la teoria pscoanalltica, la  que  ponemos como ejemplo, para no otvidar 

que cada individuo  posee  una  historia. donde se tiene presente la Influencia que ejerce o ejerci6 la familia  sobre  el 

individuo. El inter& de tomar esto  en cuenta es que su trascendencia se verifica  primero, para el funcionamiento de la 

organuaci6n (que puede variar  desde  el 6ptimo hasta un thsimo  funcionamiento).  luego para la reproducci6n de io 

misma. En un  caso concreto. cuando se entrevista a un  sujeto sus respuestas  corresponder6n a un hlstoriai  particular 

Por otra parte volviendo  a la idea de organuoci6n consideramos importante  dar  una  tipologia  de las 

organeaciones  según  Katz y Kahn': 

'Organizaciones  productivas o econ6micos.  que son  las que  proporcionan l o s  bienes y servicios como la agricultura, 
manufactura y transporte en donde la importancia del factor  humano  deriva de la exwencia de los grupos  pollticos 
slndlcales  culturales que  ejercen  presi6n  sobre la organizac.16n para que esta  se adecue según sus necesidades. 
'Organzaclones  adaptativas, son  ¡as que  buscan resolver problem6ticas nuevas como todos los centros de investlgaci6n 
incluyendo  a l a s  universidades. 
'Organizaciones  politico-administrativas  que  son  las  que pol una parte controlan l o s  recursos  materiales y humanos, y por 
otro lado las que median entre los grupos antag6nicos el  estado y sus oficinas por parte del gobierno o l a s  sindicatos y 
otras  organizaciones de este tipo. 
'Organizaciones de mantenimiento son  las que presenta17 las bases de  sociakacih para poder integrarse a otras 
organizaciones: la sociedad,  escuela  e  iglesla  nos  ilustran  este  caso. 

Esta tipología nos parece completa. no ohstante  la  complementariamos con el  modelo burocr6tico de Max 

'Katz y Kahn. P s i c o l o g í a   S o c i a l  de las Organizaciones, p.p. 26-29. 
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Webe?. El modelo burocr6tico tiene las  siguientes  bases de operaci6n: 

lLLa existencia de una organizaci6n  normativa  clasificada en sectores  jurisdiccionales,  en donde las actividades 

realizadas  en la  organeaci6n se catalogan como deberes  oficiales,  existe una  jerarquía de autoridad bien  delimitada  en 

donde existen  las  medidas coactivas en funci6n  del  ejercicio  y  existe  un  sistema bien organizado de normas  el  cual 

permite la reproducci6n del sistema. 

2.-Hay  un  sistema  de  subordinaci6n bien organizado.  basado  en la Jerarquía  y niveles de autoridad. 

3.-Existen documentaci6n que avala la posici6n  del cargo. 

4.-La  administraci6n de un cargo de manera  especializada  requiere de una preparacib especia¡. 

5-La jornada laboral esta determinada  en  cierto tiempo. 

6.-La organnaci6n  funciona de acuerdo a normatividades  precaas. 

Aunque  Weber menciona estos  seis  presupuestos como características  del  sistema burocr6tico. hallamos cierta 

similitud con una empresa privada. Las instituciones ya sean  privadas o gubernamentales neckitan de una  organizaci6n 

en sus actividades. Esta organizacl6n  según la clasificaci6n de Bennis (1973) queda de la siguiente manera: 

a) Jerarquia de mando bien defina. 

b) Sistematuaci6n de regias y  procedimientos. 

c) Especializaci6n del trabajo basado en la divisi6n. 

d) Relaciones  humanas  impersonales 

e) La competencia tbcnica tiene como base la selecci6n. 

Lo que se puede apreciar es que los factores  que impactan el  desarrollo e  integraci6n de la organizaci6n es 

el imperante autoritarismo y  mecanizaci6n. ya que son  los que ocupan la escala  mas alta de la jerarquía de la 

organizaci6n. los que deciden su destlno.  Todo  ello como factores  que componen el  proceso que la productividad. 

De acuerdo con 10s autores citados se tiene que dentro de la estructura se pueden identificar Otras propiedades 

de la psicologla de la organQaci6n: 
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'Naturaleza  del  procesamiento  organizacionol.  en donde se distingue si el producto final  son  objetos o personas. 

'Naturaleza  del  proceso de mantenimiento  en donde para comervar y atraer  a los miembros de la organizaci6n 

existen  recompensas. 

'Naturaleza de la estructura burocr6tica. que es 113 facilidad con que se puede entrar o salir y los  niveles 

jer6rquicos que existen  en ella. 

De lo anterior los fen6menos se desprenden  en  dos  niveles  b6sicos  correspondientes a  un  nivel  formal,  el  6mbito 

normativo  e  informal,  el cual se deriva de las  interrelaciones de l o s  sujetos  en la organizaci6n.  Pero teniendo en cuenta 

que &te cuando integra  a  una  determinada  organizaci6n. no esta  exento de ¡a influencia de las  otras  organizaciones 

a las cuales pertenece. 

Un esbozo  general para ilustrar lo anterior es ublcando al  sujeto  dentro de la sociedad en la cual se desenvuelve, 

en  nuestro caso es el  sistema capitalista con un sistema  norrrlativo democr6tico.  en el que  ubicamos  a la familia  como 

otra pequefia organaaci6n Social importante para el  sujeto;  posteriormente  a  ella W e  se puede integrar  a otro tipo de 

organhaciones  normativas como la escuela  formal, asociaciones de trabajo, religiosos etc. Cada una de ellas con un 

mate que las  distingue de las otras  organizaciones o como E m  la tipologia de los autores mencionados. 

Dentro del 6mbito industrial la organizaci6n es una pequefia partecita de la  sociedad  en donde se reproducen 

los aspectos  socioculturaies, tal es el  caso de la necesidad de ¡a  divisi6n y asignaci6n  de  funciones  a  ¡as que l e s  

corresponde una responsabilidad y subsecuentemente la jerarquía. Lo que  implica  niveles de autoridad necesarios  que 

permita dirigir una empresa;  pues  no se debe perder  de vlstcl que uno de los objetivos  principales de  la organaaci6n es 

la de simplificar  funciones y hacer el trabajo de la mejor manera posible, contando para ello individuos. Los  cuales, a su 

vez. tienen  necesidades  diferentes  que dependen del tipo de vida y en  partlcular de su historia  personal  en donde 

interviene  el yo propio y el yo condicionado socialmente. 

AI  interior de  la empresa la organizaci6n  humana es  m6s que una simple  suma de necesidades porque la 

interacci6n diaria de los individuos  origina  un elemento  común  que es la organizaci6n  social de la empresa que se plasma 

en la cuhra organizacional 
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Dicho de otra  manera, se puede hablar de Ricologla Social de las organizaciones  por  ese  nexo  pslque- 

actrvidad. Por la conjugaci6n de lo subjetivo  en las condiciones  internas  (fen6meno  pslcosocial)  y lo objetivo  (el  ambiente 

de trabajo);  en una esfera de retroalimentaci6n: estímulo. 

respuesta e  interacciones. 

'Cu61  seria el fin de la  psicología  social  en la organizaci6n del trabajo? La intenci6n es que se permita  relacionar 

de la mejor  forma la tbcnica y las personas  involucradas  en  el  proceso detrabajo. que conjuntamente ayude a garantizar 

el uso mas efectivo de todos los recursos. 

La  organrzaci6n  del trabajo tendria dos objetivos principalmente: el econ6mico y SOCiOi. El objetivosocial Consiste 

en crear  por una parte condiciones  laborales que preserven la salud  del trabajador  y por  otro lado a convertir poco a 

poco ai trabajo en la primera  necesidad  vital del hombre. El logro de esto nos  lleva a la productividad del  trabajo, el  Cual 

constituye  el objetivo econ6mico. 

I .2. SOCIALUACIÓN ORGANlUClONAl 

Ahora  bren, al ingresar  el  individuo a una organizaci6n. se debe acoplar  a su nuevo  ambiente m6s que la empresa 

a & I ,  aprender6 la forma de conducirse, que puede ser de manera positiva o negativa. A este  proceso se le denomina 

como socializaci6n  organizaclonal,  Kolb' la define: 

'La  socializaci6n  organfzacional es la forma de ponerse  al tanto, el  Proceso de adoctrinamiento  y 
adiestramiento, en la cual se sefiala lo que es importante en una organizacl6n o en alguna parte de la misma. 
Este proceso se da en  la  escuela. Se da una vez  m6s y quiz6 de manera declslva. cuando el graduado obtiene 
su primer empleo  en una organizaci6n Se da otra vez cuando pasa de un departamento a  otro de la misma 
o de un rango  a  otro, Y vuelve a darse  desde  el  principio si abandona la organizaci6n  e  ingresa  a  Otra ... es un 
proceso  que puede hacer o deshacer una carrera  y que puede hacer o deshacer 1 0 s  sistemas de planificaci6n 
de personal de las  organizaciones' 

Este proceso  en la mayoría  de las  organizaciones  pasa  desapercibido (lo que se denominaría  una mala 

inducci6n)  por  pertenecer a la cotidianeidod. Con  base a la socialfzaci6n se construyen los cimientos para una futura 

lealtad o desercl6n en la empresa;  por lo que la socralizaci6n debe  de ser eficaz para mantener la estabilidad de la 

'David A. Kolb. Psicología de las  organizaciones:  Problemas  contemporáneos, p .  
3 
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organKaci6n. 

AI hacer menci6n del concepto de socialhaci6n nc6  referimos  al  proceso en el cual el  sujeto aprende las  pautas 

de conducta, la escala  de valores y las  normas que le exige  el  grupo o la organkacl6n  a la cual se incorpora. Se pueden 

distinguir  en  normas  formales que  en la sociedad se traducen en leyes escrttas.  en la empfesa s o n  los lineamentos  y 

objetivos  a  seguir y las  informales que son  las  reglas de convivencla no escritas,  existen en todos los grupos con M 

particularidades dependiendo de su conformaci6n. Ambos  necesarios para la integracl6n  del  individuo. 

A continuaci6n se presenta  un  resumen de las cinco características  principales que David A. Katz (1980) 

constdera importante  aprender  al  ingresar  a una organKaci6n: 

l .  Las metas  fundamentales de la organhaci6n. 
2. Los medios  referidos para alcanzar  tales  metas. 
3 Las responsabilidades  fundamentales del miembro  en  el 101 que  le adjudica la organizaci6n. 
4. Las pautas de conducta necesarias para el  desemper70  eficaz del  rol. 
5. Un conjunto de reglas o principios  concernientes  a la conservaci6n de la identidad y la integridad  de la 
organhaci6n. 

El proceso  antes mencionado de aprendizaje  siempre  esta  presente  en toda organhaci6n.  en la laboral se debe 

de tener  muy en cuenta SI es que se quieren los resultados  mas  6ptimos. en t&minos  de productividad. Cuando se pasa 

por  alto y sucede de una  manera  fortuita y no planeada, puede desequilibrar  seriamente a la organizaci6n. AI respecto 

Kolbn dice: 

'El nuevo  miembro  tiene  que  aprender  que  no ha de conducir  un  Chevrolet si trabaja para la Ford, a  no  criticar 
en público la  organhaci6n  a no usar ropa inconvtaniente y  a no ser visto en  lugares  inconvenientes' 

Lo anterior se puede planificar  en estrategias y  programas de capacitaci6n para prever  resultados  no  acordes 

a los fines de la organizaci6n mediante el  mismo  sistema jer6rquico de la organizaci6n  que pueden ser l o s  supervisores 

o algún  otro  instructor. 

Puede  suceder que algún  miembro  al  integrarse CI la organizaci6n tenga valores o actitudes  contrarias,  por lo 

que tendr6 que adoptar nuevas conductas mediante la acoptaci6n de simbologías que se concretian en uniformes con 

logotipo o emblemas  en el orden  material,  pero esto no se queda en  el  exterior  sino  que pasa  a  un  orden  considerado 

'Kolb @.Cit. p. 3 
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como de socializaci6~ en la psique  humana, para lo cual se presenta  un  relato  de  Kolb de una de sus experiencias en 

io  industria. 

Koib (1974) dej6 manifiesto /a manera en la que se pueden establecer  vínculos  duraderos con los nuevos 

integrantes, en donde se tiene como vital  importancia  el  conocer y manejar adecuadamente factores  motivaclonales 

del  individuo, porque los resultados al final pueden ser contrarios  a lo que se esperaba: 

'Una de las  clases de tales  experiencias  consiste  en  recibir  encargos de tareas tan f6ciles o tan triviales que 
llevan conslgo  el  claro  mensaje de que  al  novicio no merece que se le encargue nada Importante.  Otra  de l a s  
clases de estas  experiencias  esta  en  el polo opuesto;  encargos tan dificiles que el fracaso es seguro,  io  que 
probaría Inequívocamente al novicio de que existe la posibilidad de que no sea tan listo como pensaba. El 
aslgnar  tareas que son evidentemente solo de pr6ctica. e1 pedir informes que despubs  no se leen o no se hene 
en cuenta, los períodos  prolongados  de  adiestramiento  durante los  cuales la persona  mira c6mo trabajan los 
dem6s"' 

Este  ejemDlo de la pianeaci6n como  un  sistema dlo  es presentado como una de las tbcnicas utilizadas  dentro 

de la empresa para lograr una  socializaci6n  mas efectiva en beneficio de los objetivos  particulares de la empresa y de 

la productividad. 

i l  1.4. U PRODUCTIVIDAD EN EL TRABAJO I/ 
La producYvldad en el trabajo es entendida como la correlaci6n existente  entre los volúmenes de producci6n 

y los gastos de trODaj0 humanamente  invertidos. El aumento de la productividad del trabajo significa  reducir los gastos 

Innecesarios de energía  material y social,  dirigibndola  a trabajo futuro, de tal manera  que se halle  reflejado en lo 

mercancía. Complementando. se entiende  por productividad al  rendimiento  por unidad de entrada de trabajo Es de 

suma importancia y es relativamente  f6cil  medirla cuando se trata de empresas que producen bienes  materiales  que se 

pueden observar a simple  vista, la dificultad de medirla estriba cuando se trata de servicios. Lo que interesa  aquí es 

encontrar  las  variables que se asocian  a  ella. 

A modo de ejemplo  tenemos las siguientes  variables: la música  en  el trabajo y períodos de descanso (si acaso 

existen). En el  caso de la música.  a la mayoría de los trabajadores l e s  gusta  escucharla  mientras trabajan. por IO que 

'Kolb Op. C i t .  p. 7 
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resulta de inter&  saber  c6mo  se  relaciona  la  música con  la  productividad.  Para lo cual se  tiene  una  investigaci6n 

realizada  por H.C. Smith (1947). 

Smith (1947) descubri6  que  al  tocar  música  mientras  se  trabajaba  el  turno renda el 10% m6s.  esto  se  realiz6  en 

una  industria y los psic6logos  opinaron  que  la  música  mejoraril3  la  productividad  en  tareas  altamente  repetitivas y que 

los efectos  adversos  serían poco probables. Se encontr6  que  la  música  tiene  como  efecto  alejar  al  traba~ador de la 

melancolia  evitando  que  charlen o busquen  pretextos para dejar  su  labor.  Hay  mas  investigaciones a1 respecto y en  la 

actualidad se pueden encontrar  compaAías  que  ofrecen sus :SWviCiOa de  mirslca  programada. 

Otro  factor  que se asocia  a  la  productividad  son l o s  periodos de descanso McGehee y Owen (1940) realizaron 

una  1nvestlgaci6n con trabajadores  de  escntorio.  en  dondo su  labor  era  la de  llenar  solicitudes, se calculaba su 

productividad  dividiendo el  número de solicitudes  entre  el  tiempo.  se  experiment6  primero con solo un  descanso  en  un 

lapso de tiempo  que  era de 45 minutos  en la jornada  labor y sc? calcul6  la  productividad, despub se  les  anunci6  que sus 

descansos  se l e s  darían  en  intervalos  específicos,  todo esto dobidamente  planeado.  La  conclusi6n  que  se sac6 es  que 

la  productividad  aument6  posteriormente  en  un 28%. 

Uno de los pslc6logos  que  dirigi6  la  investigaci6n pujo su  escritorio  en  el  mismo  sal6n de las operadoras  antes 

del  experimento y durante 61. Asi pudo  llevar  constancia de lai periodos de descanso  no  autorizados  que  tomaba cada 

empleada, tanto cuando no  había  como  cuando  habia  des'cansos  autorizados.  Registr6  en  una  gr6fica  el  número de 

mlnutos  que cada empleada  estaba  fuera  del  sal6n de trabajo  en  PerlOdOS de descanso  no  autorizados, l a s  j6venes  que 

no  tenían  períodos de reposo  supervisados  tuvleron  en  promedio  tres  minutos de descanso  no  autorizado cada hora, las 

que  tenían  períodos de tregua  permitidos  tomaron s610 poco mbs de un  minuto de descanso  no  autorizado  por  hora. 

Cuando los descansos  autorizados y no  autorizados de este  útimo  grupo se promediaron.  se vi6 que  tomaban  un poco 

m6s de los tres  minutos de descanso  no  permitidos  que  tomaba  el  primer  grupo. El gerente  de  la  oficina  crey6  que  se 

trataba de decidir si dar o no  tiempo  de  descanso,  cuando  en  realidad,  lo  que  estaba  decidiendo  era si autorizar o no 

el  tlempo de descanso  que de todos  modos  se tomaban. 

Por lo anterior se deduce que  una  planeaci6n  tornando  en  cuenta  factores como Oste  son de repercusi6n 

Importante para el  factor  productividad  adem6s  que  tlene  en  cuenta  a  las  personas  como  el  factor  humano  que hace 
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andar la industria. 

Entonces,  en  aras del  aumento de la productividad del trabajo,  hay que explotar y así convertir  en  factores 

actuantes.  a las posibilidades no utilizadas: potencialidades psíquicas del  hombre  (necesidades,  actitudes,  sentimientos, 

memoria.  habilidades,  percepciones,  aptitudes, etc.) en el  desarrollo del proceso de cooperaci6n del trabajo. 

Habría que comentar que el  transformar  las  relaciones  laborales implica  una pdcologia del  trabajador en el que 

el papel de &e no es pasivo,  por  el  contrario, es activo: la psicosociología de 1 0 5  personalidades y de sus colaboradores 

de producci6n atrasan o adelantan en  gran medida el  desarrollo de la organizaci6n  del trabajo y, en consecuencia 

tienen  una  funci6n  relevante  en la productividad del trabajo. 

Para que se pueda dar la productividad es necesario que exista  cohesi6n o unidad en el  grupo de trabajo, rasgo 

psicosocial  muy importante en el  desarrollo de la actividad econ6mica. No se trata de un fen6meno  est6tico que se 

refleja como una  binomial: cohesi6n-no  cohesi6n; se manifiesta  din6micamente y puede expresarse  en gradaciones  que 

comprenden  desde una falta de cohesibn o desintegraci6n  del  grupo  hasta una gran  unidad  que  interesa  adem& y 

fundamentalmente. por ¡a fuerza de/ equipo que surge  distinta. productivamente mayor que la suma  slmple de las  fuerzas 

individuales. Eso explica con suficiencia la Importancia de regular la cohesi6n.  La verdadera  integraci6n grupa1 se dar6 

cuando haya armonio en las  relaciones  humanas  entre los distintos  integrantes, en aras de los  objetivos  principales. Se 

1ndicar6  subjetivamente  a  trav&  de la percepci6n que acerca de esa unidad tenga cada miembro,  objetiv6ndose ese 

conocimiento  psicosocial de cohesi6n de grupo  a traves de indicadores  econ6micas de la empresa 

1.4.1 MORAL, EMPRESA Y PRODUCTIVIDAD. Para  lograr la productividad en una empresa es necesario  un  cierto 

grado de integraci6n al interior de  la organizaci6n. la integraci6n de una compania. es  su capacidad  para mantener 

su estructura ysu  funci6n.  en donde est6n  impficitos los factores  psicosociales como la cohesi6n. comunicaci6n. liderazgo 

etc. los resultados que de ello se observar6  son  el funcionamiento y la eficiencia de la organizaci6n.  por lo que se hace 

necesario  conservar y aumentar  el grado de integraci6n  en vías de mejorar y mantener la productividad. 
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se tiene.'] 

-Moral como cohesi6n  de grupo: 'Muy  significativa como base de trabajo útil ...p arece  no  tomar  en cuenta al individuo'. 
-Moral como actitudes  relativas al trabajo: 'actitudes hacia la supervki6n. actitudes hacia los esffmulos  econ6mtcos. 
actitudes hacia el producto y cosas  similares  <csatisfacci6n  en  el trabajo>>. 
-Moral como ausencia de confllcto: 'parece algo negativa pero  no hay duda que va lmplcita en buena parte de las 
medidas y las  conversaciones de la gerencia'. 
-Moral como buen ajuste  personal:  'necesitamos de un concepto que est6 m6s relacionado son  el trabajo que el  ajuste 
liso y llano'. 
-Moral como sentimiento de alegría: 'se puede estar contento y euf6rico  en el trabajo, pero  a pesar de 01. no por  causa 
de 01". 
-Moral como participac~bn del ego en  nuestro trabajo: '¿Cuando se debe considerar que el ego de un  individuo participa 
en su trabajo en contraste con sentirse o ser absorbido  por o 1  trabajo como símbolo de otro  inter&?' 
-Moral como aceptaci6n personal de las  metas del  grupo:  'considera  que la moral es un  atributo del individuo, pero se 
trata de un  atributo que existe únicamente  en  referencia del grupo del cual es miembro ... esta definici6n  híbrida es,  quiz6. 
la m6s ampliamente aceptada'. 

Se tiene  entonces  que el concepto de  moral es amplio y complejo abarcando desde los intereses  particulares 

del sujeto  hasta la conformaci6n del  grupo como tal. 

Para  simplificar lo anterior se recurre  al concepto de Guion  (1958) quien dice que la moral es la medida en que 

se satisfacen  las  necesidades  del  individuo y en la medida en que el  individuo percibe la satisfacci6n. dicha medida es 

comprobable en la situaci6n total de su trabajo. 

Por otra parte Smith y Wakeley  (1947) comentan  que la moral es el  inter&  intrínseco del  trabajador  en lo que 

hace, medido por su esfuerzo. iniciativa y satisfacc16n.  Aquí se hace incapie en la importancia de este factor que se 

conforma  una parte por la  interrelaci6n  del  sujeto con su grupo de trabajo y la  otra  por los intereses  particulares de &te 

con su trabajo, 

Ya  en  las  investigaciones de Herzberg y Stoneo (19th) indicaron que la moral  hene  una  relaci6n mas directa 

positiva con la productividad, asimismo la  moral como anteriormente se  sena16  esta relacionada y vinculada con 

conceptos como el de inter&, integraci6n y libertad,  entendido  &te  último como una  libertad de elecci6n  que  tiene el 

sujeto para trabajar. claro que &te punto es criticable  en cuanto los trabajadores se encuentran con su  sistema de 

trabajo Predeterminado  al cual se nene  que ajustar, como l o  es un  trabajo mec6nico y rutinario del  ensamblaje  en serie 

por  mencionar  alguno. al respecto Walkwer y Guest  (1940)  observaron que  pequenas  diferencias de libertad producen 

8 Henry Clay Smith. P s i c o l o g í a  de la c o n d u c t a   i n d u s t r i a l ,  p.p. 39-40.  
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grandes  diferencias de moral 

Lo impllclto  en las  investigaciones  anteriores a las que se hace referencia y los resultados positivos observados 

en  ellas es que se toma en cuenta al factor humano  como tal y a los  diferentes  fen6menos  psicosoclales que est6n 

inmersos  en  el 6mbito laboral, que en  este  caso es la 'libertad' que tiene el sujeto para decidir. el inter& creado o 

compartido en io que hace y c6mo 61 lo percibe y la integraci6n que &te tiene con el grupo. 

Walker y Guest (1940) encontraron  los  sigulentes  factores relacionados con io anterior: 

1 .- Grado  de repetitivldad. 

2.- Grado de paso mec6nico. 

3.- Habilidad medida por  el período  de  aprendizaje. 

4 - Frecuencia de descansos en la rutina  de trabajo. 

5.- Frecuencias de la lnteracci6n  social. 

6.- Tamano del grupo  en  que  ocurre la interaccl6n. 

L a s  categorías anteriores s8 encuentran adscritas a varias  esferas del  trabajo  que pueden corresponder  desde 

el trabajo de oficina. que  requiere de procesos  psicol6gicos  m6s  complejos.  pero  que no por eso deja de caer  en  una 

clasificaci6n de trabajo mec6nico y repetitivo como lo es la contaduría y computaci6n (captura) por  mencionar  algunos. 

y el trabajo manual de un obrero. Asimismo la interacci6n que se tiene  en  un  trabajo  de  oficina donde la interacci6n 

soclal a veces  esta limitada  al dmbito de trabajo  tambi6n lo encontramos la misma  situaci6n  un  ntvel obrero. Por io que 

resulta  necesario  el  an6lisls detallado dentro  del 6mbito de trabajo  en la industria  por parte del  psic6logo  sociai si  es que 

se qulere  llegar  a  niveles  6ptimos de productividad. 

Pudiera  ampliarse y argumentar  mas  este tema, con teorlas  formales de la psicología  social que explican,  dentro 

de su marco m&  claramente los  fen6menosanteriores.  Perosolo las mencionarnos porque las  investigaciones que Citamos 

son  resultados concretos  dentro de  la industria con interrelaci6n con las  teorías  anteriores. Las teoría que consideramos 

explican mas detalladamente estos  fen6menosson la teoría  de la atrlbuci6n.  disonancia  cognltiva. de las actitudes y otras 

mas. 
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1.4.2 IDENTIDAD Y PRODUCTIVIDAD. Desde la teoría de Erik Erikson  (1950,  1963.  1965 y 1968) la identidad es la 

búsqueda mas importante  del  adolescente para contestalse la pregunta de quien es en realidad. Esta teorla ha 

generado  diferentes  investigaciones  y se ha encontrado que  hay cuatro diferentes  niveles de identidad reiacionados con: 

El compromlso. 

El sentido  del yo 

la intimidad. 

Dlferentes  tipos de Investigaciones  confirmaron  que  las  personas  que  resuelven su  crisis de identidad en  relaci6n 

con sus objetlvos  profesionaies,  son  mas capaces de desarrlAar  relaciones mas estrechas con otras  personas, y  como 

anteriormente se mencion6 esto  lleva a la 1nregrac16n y fortalecimiento  del  grupo. 

En otras  investigaciones  realizadas  por  Tajfel  (1981) se tiene que las  pertenencias  categoriales  intervienen  en la 

definici6n  que  el sujeto se autoconstruye. comparando ventaJas y desventajas de pertenecer  a una u otra categcfla. 

Resultado de la categorizaci6n se tiene que se tienden  a  acentuar ¡as  semejanzas y diferencias dentro de los grupos,  por 

ejemplo en io que  respecta  ai status los grupos  de  mayor rango  tienden  a alejarse de los de menor statu% existiendo con 

ello conductas de discriminaci6n  y  diferenclaci6n o la homogeneizaci6n de los grupos  se  manifiesta con mayor facilidad 

cuando se trata de describir a  otro  grupo que ai grupo de peltenencia. Las investigaclones de Sherif  (1979)  muestran que 

las  relaciones  entre  grupos  son  determlnaaas  por los proyectos de los grupos en interacci6n y se tiene  que cuando los 

proyectos  entre los grupos  son incompatlbies  tlende a aumentar la tensi6n y se tiene  que la tensi6n tiende  a disminuir 

cuando se requiere la part1cipaci6n en un Droyecto  superior de ambos  grupos,  las  investigaclones tambibn demuestran 

aue ai  compartlr  un  mismo  destino  dentro del grupo.  independientemente de como se inflija  Oste, es suficiente para hacer 

un  juicio de valor  discriminatlvo en favor del  grupo  al  que se pertenece, Rabbie  (1979) explica  que sería  mas agradable 

anticipar una interacci6n con individuos que hallan vivido una misma  experiencia que con los que  tuvieron  experiencias 

diferentes. 
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C A P I T U L O  II 

11. 1. EL SIGNIFICADO DEL TRABAJO 

EL TRABAJO. Ya que nuestra  invest1gaci6n se ocupa del  clima  laboral es importante categoriar el factor trabajo. 

En una  primera fase  podríamos  decir que el trabajo 8s agradable unas  veces y desagradable otras, pero es necesario 

para proveerse alimento,  vestido,  vivienda, protecci6n contra enemigos ex-ternos y elementos  destructores  Internos: 

entonces  podemos  entender  por la palabra Yrabajo'  siempre como actividad, y su significado dice Rüssei' varla  Según 

las relaciones  temporales del trabajo como un proceso. 

El trabajo es producto de factores  culturales.  Toda  sociedad  desarrolla,  mediante  procesos  hist6ricos.  ciertas 

actitudes hacia el trabajo y ciertos  modos  de  trabajar  que  pasan  a los hijos a traves de la educaci6n y dem6s  formas 

de socializaci6n. 

La naturaleza  del trabajo se ha vlsto  enormemente afectada por  ¡a tecnologla. desde la Edad de fledra. con 

sus hachas,  hasta las f6bricas de autom6viles  automatizadas. 

La tecnologla afecta a las  relaciones con los supervisores y directores y a la ciase de organhaci6n  necesaria. 

La tendencia a la consecucl6n de una tecnología m& complicada es en parte econ6mlca: se desea  producir los mismos 

bienes a menor  coste.  g.eneraimente con menos trabajadores. Esto a  desarrollado  actitudes hacia el  trabajo y tipos de 

organizaci6n  laboral tambibn diferentes 

Es posible  cambiar  las  condiciones de trabajo, sin modificar la tecnologia. hacibndolo m6s satisfactorio y 

motivador. Regularmente un trabajo trae  consigo una retribuci6n. Asimismo  expresa  el  esfuerzo  presente,  los  productos 

y sltuaciones  obtenidos mediante este  esfuerzo. 

El trabajo como actividad viene  determinado  por  el  tiempo,  tiene  principlo y termino. El trabajo en  sentido  mas 

amplio es un concepto agudo. Es una forma comenta RÜssel(1976) 'objetiva espiritual  surgida del  intercambio  hombre- 

'A. Rüssel. P s i c o l o g í a  del trabajo, p . 2 9  
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cosa"  y  que.  por  otra  parte, se influyen  mutuamente, esto  significa que  no es unllateral. 

Para  el trabajo se necesitan instrumentos. y para que un objeto sea  instrumento de trabajo es cuando &e 

ayuda a  la tarea. Ahora  bien,  el  resultado. o sea  el producto para que lo sea debe dar paso a nuevos productos  y  por 

tanto a  una  nueva  relacibn  laboral  hombre-Cosa. 

La finalidad de ¡a economía es la producci6n de biones de consumo para satisfacer  las  necesidades:  el trabajo 

produce bienes, pero no se limita  a  ello. 

El trabajo es la piedra filosofal de la existencia humana. el hombre pasa la mejor parte de su tiempo  útil 

trabajando, el 6mbito  laboral  tiene  indudablemente una influencia  en su vida. de manera  constante;  por tal motivo  el 

espacio  laboral debe lograr  involucrar  realmente  a los  integrantes. hacer  que ejerzan su creatividad y su talento, que 

resulte atractivo el trabajar  y sobre todo que tenga finalidad  sgnificativa. En definitiva no olvidar nunca e1 sentido  humano 

del trabajo. 

Visto lo anterior  podríamos  dar  algunos  elementos esenciales del trabalo: 

1 ,  Actividad humana: el trabajo es en  escencia  humano. 

2. Acttvldad  mixta: fisica y  mental 

3. Actividad creativa:  en el trabajo algo se transforma.  algo cambia de valor. 

4. Actividad Por un  fin:  lo.que  mas  resalta es el  fin que se parsigue. 

5. Actividad Con caracter necesario: trabajo impuesto. 

6. Actividad Limitante. El trabajo exige  esfueno  y  tiempo  evltando  hacer  otras  actvidades 

7. Actividad  Repercutible:  por  exigir  esfuerzo y  tiempo  repercute en  nuestra vida. 

8. Actlvidad Social: característica  del hombre. Trabajar  en sociedad. 

9 Actividad Remunerada. Por la prestaci6n  de  un trabajo. 

Se podr6 inquirir entonces que la sattsfacci6n  laboral  en  el trabajo se entender6  por una tendencia postiva 

emocional de la personalidad  a  percibir la acttvldad laboral como motivante  dirigida  a  satisfacer  determinadas 

necesidades 
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La  esencia del fen6meno  de  io satdacci6n laboral radica en la necesidad, -punto central- motriz de la 

conducta. La necesidad es un  estado de la persona  que  manifiesta su dependencia a determinadas  condiciones, la 

cual actúa de estimulante para su actividad 

Existen  grandes  diferencias  individuales en el trabajo de unas  personas y otras: en la calidad del  desempeno de 

las  distintas  tareas,  en  io  Intensidad del trabajo. en los gustos  por  diferentes  tipos de trabajo. 

Las  personas  difieren en sus capacidades. intereses y en la motivacibn. Estos aspectos de la personalidad  son 

importantes  desde  el punto de  vista de la selecci6n  de  personal, ya que  permite  predecir  que  personas  ser6n  m6s 

'eficaces'  en un trabaJ0 concreto. Son  asimtsmo  Interesantes  desde  el punto de vista de la psicología  social.  porque 

ayudan a  comprender  porque io gente se comporta de forma  particular en el trabajo. 

No es suficiente con que una persona tenga las  aptitudes  necesarias para realear  un  trabajo;  adem6s. ha de 

estar bastante  interesada  y motivada para desempefiarlo, o de lo contrario no actuar6 eficazmente ni io encontrar6 

satlsfactorio 

La eficacia es consecuencia de la combinaci6n de aptitudes y motivaci6n:  y el  rendimiento lo podríamos 

plantear en una  relaci6n como esta: rendimiento=(capacidad'motivaci6n). 

La  fuerza de la motivaci6n depende a su  vez tanto de la fuerza del impulso permanente de un  individuo  como 

de las  condiciones de incentivos.  Tanto la elecci6n de una ocupaci6n como la de trabajar  intensamente son producto 

de los Incentivos y de la fuerza  del  impulso. El grado de satisfacci6n es producto de la motivaci6n y de ¡as recompensas 

conseguidas. 

11.2. TRABAJO Y MOIIVACI~N 1 
MOTIVACi6N  SOCIAL.  Se da en  las condiciones  en  que se sienten los trabajadores  comprometidos con las metas 

de su organizaci6n. y del efecto que los motivos y relaciones  sociales  ejercen  sobre su producci6n. El trabajo suele 

realizarse  en  grupos y en  organlzociones  cuyos  miembros  tienen que cooperar. 
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Sería  deseable para l o s  trabajadores  sentirse  motivados  por  algún  tipo de compromiso con las metas de la 

organlzaci6n y no  solamente  por  necesldades  particulares  que  pueden  a  la  vez  producir  conflictos con la  direcci6n y 

estimular  la competenclo  con otros  trabajadores.  Este  compromiso puede crearse de diversas  maneras,  por  ejemplo 

bonificaciones  mensuales de productividad si se alcanza uno  cifra  establecida  como  meta. 

Se ha demostrado a s í  mismo  que  se reduce  la  rotaci6n de personal y que  aumenta  la  productividad all1 donde 

hay  una  buena  retribuci6n  -Participaci6n  en l a s  beneflcios y coproptedad:  una  bontflcact6n  anual (o semestral) basada 

en los beneficios de la  empresa 

Con base  a  la  teoría  de mas lo^'^ (el  cl6s1co  en  motivaci6n  industrial)  sobre  la  pir6mide  de  necesidades, lo 

adaptamos  a  las  necesidades  individuales  referentes  a  la  industria: 

1 .Necesdades fisiol6gicas.  hambre, sed, sueno.  sexo.  actividad. 

2,NeceYdades de segurtdad:  medio  estable  libre de amenazas, 

XNecesidades de amor:  relaciones  afectivas.  Personas de olevada  rnotivaci6n  aflllativa  pasan  mucho  tiempo con los 

dem6s.  tienden  a s e r  c6lidas y afectivas.  intentan  crear  relaciones  Intimas,  prefieren  ser  populares  a  ser  llderes y se 

interesan  m6s  por  la  interacci6n  social  en  un  grupo  que  por  el  trabajo  que hacen. 

4.NeceYdades de estimac16n:  autaevaluaci6n  estable.  respeto  propio,  autoestima y la  estrmaci6n de los dem6s. 

5.Necesidades de autorrealizaci6n:  plena capacidad personal. 

Por lo tanto l o s  motlvacionales  como  el  salario,  satisfacen las necesidades  inferioresy  el  reconoamiento,  ascensos 

satisfacen  las  superiores. 

Maslow (1943) no  considera  las  motivaciones  del  individuo  en  terminos de una serie de Impulsos.  sino  m6s  bien 

en  termlnosde  una  jerarquía: aigunasnecesidades'superiares' son  activas  en  cuanto  hayan  sido  satlsfechas  las'inferiores'. 

McGregor" las  resume de la  siguiente  manera: 

:C Investigaci6n  de Maslow citada  en  Milton L. Blum. Psicología  Industrial, 
p.476-419. 

1 1  Conferencia de McGregor  citada  en Kolb, D. Psicología de las  organizaciones: 
Problemas  contemporáneos, pp 93-95. 
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Necesidades:  flsiol6gicas. Sociales, de protecci6n.  del  yo y de  autorrealizaci6n. 

McGregor (1 960) hablaba  en terminos de pasos o niveles  independientes con el  prop6sito de simplificar y de 

proporclonar  una  explicaci6n  inicial.  Maslow (1943) sugiere  que estos nivelesson  interdependientes y que  se  superponen 

porque cada nivel  superior  se  presenta  antes de que el  inferior quede  enteramente  satisfecho. 

En  nuestra sociedad, la  mayoría de las  personas  Suelen Vivir en la  disonancla y quedar  parcialmente  satisfechas 

y parcialmente  insatisfechas  en cada una de las  6reas de necesidades. Se ha visto que  la  mayor  parte de los individuos 

suele  obtener  mayor  satisfacci6n  de  las  necesidades  Inferiores  que de las  superiores. 

La  trascendencia de Maslow  (1943)  en  la  industria es que se puede medir  la  actitud  ante  el  trabajo  a  partir  de 

las  variables  anterlormente  seaaladas.  por  ejemplo los niveles  jer6rquicos de una  empresa. 

Se puede decir  que de acuerdo  a  Porter''  la  interacci6n  del  tamano de la  compafiía y el  nivel  del  puesto 

dentro de la  jerarquía  de  la  organizaci6n  se  llega  a  suponer  que  mientras  mas  alto  sea  el  nivel  jer6rquco  dentro de la 

organQaci6n. mas  favorables,  relativamente,  ser6n  las  actitudes de trabajo de los individuos  en  organizaciones  grandes, 

en  comparaci6n  con  la de los indlviduos  en  organizaciones  pequefias. 

Otra  forma  en  que  podemos  dividir  las  necesidades  retornando  a  Maslow  (1943)  pero de manera aplicada, es 

entre  materiales y espirituales.  Entre  las  primeras,  se  distinguen  las  necesidades de alimento, techo, abrigo, etc. las  cuales 

se  cubren  por  las  satisfacciones  obtenidas  por  el  salario,  la  estimulaci6n de prestaciones,  las  condiclones de trabajo, etc. 

Entre  las  espirituales destacan las necesidades de afiliaci6n.  realizaci6n.  autonomía.  segundad.  conocimiento,  pertenencia 

a  un  grupo de trabajo,  promoci6n  a  nuevos  puestos.  consideraci6n  de  las  opiniones o juicios  personales.  la  estabilidad 

laboral, etc. 

Una de las  actividades  que  desemperian  el papel de desarrollo  del  potencial  humano, como  ya lo dijimos, es 

el trabajo. En O1 se manifiesta  la  creatividad  al  tiempo  que  forma  parte  integrante de su vida. 

1 2  Para más informaci6n consultar Milton L. Blum, P s i c o l o g í a  industrial, 
Trillas, México, 1992. 
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En la actualidad este concepto ha sido  absorbido  por la conotaci6n econ6mica y solo se entiende por trabajo 

aquel que puede redituar  algún  beneficio  econ6mico.  Pero  al mismo tiempo  en  nuestro  sistema econ6mico se han 

construido  necesidades  que se satisfacen con esta concepci6n de trabajo,  adem6s  que es necesario para poder 

integrarse como un ser productivo  en nuestra sociedad y as1 poder sakfacer necesidades  del  orden  material y otras  mas 

que se derivan de &tas 

El siguiente  desarrollo se ubica dentro  de la concepci6n de que el trabajo es una actividad humana  teniendo 

como objetivo la producci6n de bienes y servicios. 

Podemos  Identificar claramente  que nuestro  sistema econ6mico  obliga  a la divisl6n del  trabajo, de modo que 

esta  el trabajo intelectual y por otra parte el trabajo manual. En donde se pueden identificar  dos  diferentes modalidades, 

una en la  que se reconocen nombres de profesiones y oficics como lo son  el de fkico. arquitecto, carpintero, etc. y otra 

en que la  especialidad se hace presente, pudiendo entrar en la  primera modalidad. pero  a  diferencia que en  Osta cada 

hombre se encarga de ejecutar  una tarea distinta por  ejemplo  en  una  ensambladora de autos en la que estos tiene  que 

pasar  por  distintos  especialistas para llegar  a ser  un produclo terminado. 

De io anterior como actividad productiva dentro do la sociedad los satisfactores que se obtienen  van  del  orden 

de la pertenencla y aufoestlma como lo clasifica Maslow (1943). según su trabajo. Hasta la retribuci6n econ6mica que 

se conoce comosalario. podría funcionar como motivante C k  mayor o menor grado de acuerdo a las percepciones  que 

tenga el  individuo y corrio estas  se le  hayan creado. 

Durante la  investigaci6n documental que se  hizo para este trabajo  notamos  que cuando se hablaba de 

mot1vaci6n. un factor  altamente  relacionado con Oste  es I C I  retribuci6n  por tal motivo  decidimos  mencionarlo,  pues  en 

la investigaci6n de campo se tomar6  en cuenta el  factor  salario,  el cual nos permita  comprobar la lectura  realizada  con 

respecto  a este punto. 

Se pueden identificar  diferentes  metodos  en  que la retribuci6n se hace presente de los cuales hay implícitos 

dlferentes  motivaciones y adscritos a ellos  distintas  clases  d'e  motlvaciones y necesidades. 

Una de estas  formas de  retribuci6n  del trabajo es el pagado por tiempo, en la cual se fija  una cantidad a  pagar 
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ya sea por  hora o dio, esto  io podemos observar  en la burocracia,  y en la iniclativa privada como la  forma mas  usual y 

utilizada. 

Lo impllcito en esta  forma de retribuci6n es que garantiza en cierto  grado la calidad del producto o servicio  ya 

que no se requiere de una cantidad determinada de labor en donde la responsabilidad  por la calidad del  trabajo 

corresponde  al  individuo,  6sta puede s e r  fomentada creada e incentivada por los dirigentes de la empresa o instituci6n 

para no caer en  vicios que  entorpezcan la productividad mediante programas de capacitacl6n. 

El trabajo pagado a  destajo es donde se retribuye  a  la  Persona  por  io que esta  realiza,  y si  se mira la 

remuneraci6n  a  destajo como un  motivante  en la mayoria de los casos  inducir6 a las  personas a  realbar  esfuerzos 

excesivos como medio de Incrementar sus Ingresos.  por lo que lo implicito  en ello es lograr  tener una  mayor producci6n 

aún  a  costa  de la calidad del servicio o producto, por lo que  &te srstema  dentro de la empresa debe de ser manejado 

con reserva. 

Otra  forma  mas de reconocer  y de retribuir al trabajo bien realizado  son los incentivos,  en donde el  asalariado 

percibe un porcentaje mas de su salario fijado. cuando el  rendimiento  del  trabajador excede de cierto  limite. Esta manera 

de reconocimlento  por  incentivos  trae aparejada consigo la satisfacci6n  personal 

Un metodo mas de retribuci6n es en donde se participa directamente de los beneficios de la empresa y en 

donde el trabajador colabora en  las actividades de la empresa lo que  adem6s de crear  un  sentimiento de 

responsabihdad y solidaridad hacia la empresa  en que labora,  dar6 su mejor  esfuerzo para que el producto o SeNiCiO 

flnai  sean de calidad en el que va integrado parte del sujeto  mismo. 

11.2.1 TEORIAS DE LA MOTIVACION 

Existen cinco metodos de motivar  a los individuos dentro de una  organizaci6n: 

1. El enfoque tradicional. 

2. Enfoque de las relaclones  humanas 

3. Negociac16n implícita 

4. Competencia. 
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5. Motivaci6n  interiorizada 

1. Enfoque tradicional 

Parte del supuesto de que  a la gente  le  disgusta  el trabajo, lo realiza únicamente por  dinero, no es capaz de 

autodirecci6n. La recompensa  primaria es la  paga. para ell0 se disena  un  sistema de  pago especifico. se ofrecen oflcios 

sencillos. se dan instrucciones  claras.  supervisi6n  estrecha. Las necesidades  que se satisfacen  son  las  materlales. No existe 

la part1c1paci6n de los empleados  en la resoluci6n de problemas. La  administraci6n  sabe lo que  hay  que hacer. 

2. Relaciones  humanas. 

Supuesto:  el empleado quiere trabajar  en  un  ambiente  seguro, comodo. con un jefe justo y comprensivo, los 

trabajadores  contentos  rinden m6s.  Las  recompensas  primaricnson  en torno  ai  trabajo, o extrínsecas  inclusive aprobaci6n 

por los companeros. elogios del jefe, condiciones  comodcls del trabajo, paga equitativa,  seguridad y prestaciones 

sociales. AI ver  satisfechas las necesidades  hay productividad. Se permite lo participaci6n de empleados en asuntos 

pequerlas para levantar el espíritu del trabajo. 

3 .  Negociaci6n implicita 

La gerencia no aplica todas las presiones disponibles si los empleados acuerdan no restringlr indebidamente la 

producci6n. En este  caso se hacen pequenas  concesiones que crean en los empleados  sentimientos de compromiso con 

la  emmesa. 

4. Competencia 

Por aumentos de sueldo y ascensos que van  a quienes destacan en su trabajo. Su recompensa es econ6mica. 

con un  sentido de reallzaci6n  y  cumplimiento. de progreso y prestigio  social. 

5. Mot1vaci6n interiorizado 

El supuesto b6sico. el que los trabajadores  qulerc?n  realtzar una labor  significativa.  son capaces de amplia 

autodrrecci6n  y  autocontrol,  poseen recursos no aprovechados. Las recompensas se dan por el trabajo o intrínsecas. 

inclusive  realizaci6n.  ejercicio de destrezas.  desarrollo  personal.  Esto se lleva  a cabo con el rediseno de oficios,  fijaci6n 

de metas.  autonomía.  supervisi6n  general. Las necesidades  que  satisfacen  son egoc6ntricas.  en este  caso, la 

productivldad puede causar  satisfacci6n. Se promueve la pcrticipaci6n en  asuntos  Importantes para obtener  sugerencias 
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Motivaci6n son  todos  aquellos  factores capaces de provocar, mantener  y  dirigir  la conducta hacia un  objetivo 

común. Son  fuentes  variables de energía para tender hacia alternativas  seleccionadas. 'Seleccionadas'significa que  hay 

una  filtraci6n  de estímulos a los cuales se les dar6 respuesta y 'Variables'  se refiere  a  la  Cantidad de energía  que se 

d1spondr6 para ejecutar  io  respuesta. 

Desde  el punto de vista  organlzaclonal,  motivaci6n es el  deseo de hacer mucho esfuerzo  por  alcanzar  las  metas 

de la organizact6n. condicionado por la posibilidad de satisfacer alguna  necesidad  individual. 'Esfuerzo' es una medida 

de  intensldad pero debe ser dirigido hacia las metas de la  organizaci6n. 

TIPOS DE MOTIVAC16N. 

Motivaci6n  extrínseca: lo que uno hace con o por  las  personas para motivarlas. 

Motivaci6n  intrínseca:  factores  autogenerados  que  influyen  en las  personas, para comprometerse de una manera 

particular o para moverse  en una determinada  direcci6n. 

NATURALEZA DE LAS MOTIVACIONES. 

En general son  aprendidas  en la mas temprana infancia bajo un proceso de condicionamiento en donde a los 

nirios  se  les  presenta  un  estímulo y ellos dan una respuesta 'x' (comportamiento o conducta) la cual va  a reforzarse con 

un  premio o pretender6 inhibirla con un  castigo 

Las motivaciones son  din6micas es decir  est6n en constante cambio. y habituales,  operan  autom6ticamente 

sln que sus operadores  las perciban. 

TEORIA DE HIGIENE  MOTIVAC16N. 

Herzberg  descubri6 que las respuestas de lo gente da cuando se siente  bien.  difiere a las dadas cuando se 

siente mal. Lo que causa  satisfacci6n  en  el trabajo son los factores  intrínsecos del mismo  (logro. reconocimiento.  índole 

del  trabajo,  responsabilidad,  progreso y crecimiento). AI  sentirse  insatisfechos los trabajadores se atribuyen  a  factores 

extrínsecos como las políticas y adminstraci6n: de la empresa la supervisi6n.  las  relaciones  Interpersonales y las 

condiciones de trabajo. 
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La  supresi6n de las  características  desagradables en un  puesto no necesariamente lo hace placentero, por tanto 

Herzberg propone un  supuesto doble, el  opuesto de satisfacc:i6n, es no satisfacci6n. y lo opuesto de  1nsatafacci6n es no 

insatisfacci6n. 

CATEGORíAS  DE  ALDERFER.  TEORíA  ERG 

Hoy tres  tipos de necesldades  primordiales: 

1 .Exatencia,  SatLsfacci6n de exigencias  materiales  b6sicas. 

2.Relaci6n.  deseo de mantener  interacci6n con Otras  personas. 

%Growth (crecimiento), desarrollo  personal. 

Esta teoría es ¡a revisi6n de la jerarquía  de Maslow. en la ERG puede haber en operacibn m6s de una  necesidad 

o los tres  al  mismo tiempo. No es necesario  cubrir una de ellc~s para alcanzar la otra, no es progresiva la satisfaccl6n. En 

esta teoría  contiene  una d1mensi6n de frustraci6n-regresi6n. es decir, cuando queda frustrada una necesidad de orden 

superior, aparece el  deseo de intensificar una necesidad  de  orden  inferior. 

TEORíA  DE TRES NECESIDADES  (MCCLELLAND) 

1 Necesidad de logro: impulso de sobresalir, de alcanzar el logro  en  relacibn con un conjunto de niveles, de luchar p o r  

tener  Oxlto.  asume  responsabilidad del Oxito o fracaso de !;u empefio. conocer la propia capacldad y no  sattar  por 

encima de ella. 

2. Necesidad de poder: deseo de ejercer  influencia y de corltrolar  a la gente. Se preocupa mas del control  e  influencia 

sobre la gente que un  rendimiento adecuado. 

3.  Necesidad de afiliaci6n: deseo de gozar aceptaci6n y aprocio de la gente,  luchar  por  conquistar la amistad,  cooperar 

no competir, desear  relacionarse con un grado comprensi6n mutua. 

11.2.2 INCENTIVOS DE TRABAJO. Para que el hombre pueda satlsfacer sus necesidades  dentro de nuestra sociedad 

es necesario que se integre al sistema econ6mico. trabajando en algún  oficio o como empleado, en donde estar6 a 

gusto  hasta cierto grado con su trabajo, una  manera de lograr que su trabajo sea  m&  satisfactorlo es por medio de 

incentivos, que a su  vez es una  forma  de  comprometer  al  empleado. 

L o s  incentivos  dentro de la empresa  tienen una finalidad  particular, mayor productividad; teniendo  como 

supuesto de que si el  trabajador se siente a gusto con su trabajo adem6s de ser leal  a la compafila y de sentirse 
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integrado  a  ella.  har6  bien  su  trabajo. lo que se traduce  en  una  mayor  productividad. 

Lo anterior  se  tiene  que  manejar de una  manera  planeada  para  obtener  resultados  6ptimos.  basado  en  el 

conocimiento  que  se  tiene de la  personalidad y la conducta  humana. 

Ai hablar de la  variable  incentivaci6n no podemos  dejar de lado lo que  la  motivaci6n  ysatisfacci6n  en  el  trabajo 

se  conforman  en  un  vinculo  que  desemboca  en  el  factor  productividad. Es f6cil  deducir  que  hay  dos  formas de incentivar. 

una es  material y ¡a otra  moral, si se  analiza la primera  opci6n  se  encuentra  que  existe  un  sistema  formal al cual se  tiene 

que  apegar  la  comparlía.  adem6s  que  la  sola  incentivaci6n  material  no  garantba  resultados  positivos. 

Dentro de la teoría  del  conductismo de estimulo-respuesta esto  bastarla  para  sustentar  la  hip6tesls de estimular. 

en  este caso con dinero para obtener  resultados  en  la  productividad.  Opshal y Dunette’’  sugieren  que  el  dinero  puede 

fungir como: 

1, Reforzador condicionado genera/. Para  sustentar  este hecho se  alude  que  la  satisfacci6n de las  necesidades  b6sicas 

en  io actualidad  como lo es la  comer, el  vestirse y aun  el  diverhrse  van  asociados  al  dinero,  por lo tanto  se  tiene  que  se 

puede generalizar  la  relaci6n.  en  otras  palabras aceptar  que el  dinero  es  un  medio de satisfacer  necesidades. 

2. lncentivo condicionado. Por lo anterior  tenemos  que  comúnmente  se  le  asocia con l o s  otros  incentivos  b6sicos.  io  que 

da como  resultado  que se acaba generalizando  la  relaci6n y acept6ndolo  como  un  incentivo. Se plantea  que  esta  teoría 

se puede demostrar  en  condiciones de iaboratono  pero  que  en  la  vida  real es  mas  dificil  demostrarlo  pues  Se  dificulta 

hallar  un  incentivo  mas  b6sico  aue  el  dinero. 

3.  Reductor de la ansiedad. Para  expicar  este  punto  se  alude  a  la  ansiedad  que  sentimos cuando no  tenemos  dinero, 

esto como resultado de nuestra  integraci6n  en  la  cultura  en  donde  aprendemos  a  sentirnos  bien cuando tenemos  dinero 

y a  sentlrnos  mal cuando  no lo tenemos  por lo que  el  dinero  reduce  nuestra  ansiedad y nos hace sentir  mejor. 

4 Puede ser  un instrumento para obtener los resultados  deseados.  En  donde  se  afirma  que  el  signifcado  del  dinero  como 

1 3 1 n v e s t i g a c i 6 n  de Opshal y D u n e t t e   e n  Milton L. Blum. P i s c o l o g i a  I n d u s t r i a l ,  
p.492. 
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incentivo depende de dos condiciones,  en  donde  se Cuestiona S¡ se puede emplear  como  instrumento para obtener 

algún  resultado  deseado y si hay  probabilidad de que com~ort6ndose en  cierta  forma  vendr6  una  recompensa 

monetaria. 

Se  tiene  el  siguiente  ejemplo  en donde ser6  un  incontivo  para  quien  crea  que lo llevar6  a  la  meta  que  ansla. 

como  la  seguridad. y si se  supone  que  el  trabajar con tedn le dar6  m&  dinero.  Pero si no  se  ve como instrumento para 

alcanzar lo que  uno desea, o si no  se  espera  recibir  m6s  dinero  esforz6ndose y trabajando  m6s.  entonces el dinero  dejar6 

de ser  un  incentivo. 

Una  teoría mas al  respecto es la  teoría de la  equidad. que  afirma  que  el  trabajador  esta  contento con lo que 

percibe  cuando  valora  que  6sta es  equitativa o justa. y pan3  que se considere  justo lo que  el  trabajador  recibe  por  su 

labor debe de guardar  relaci6n con el  esfuerzo  que  6ste pone. Lo cual cae dentro  del  plano  subjetivo.  pero  se puede 

decir  que  el  sujeto  tiene  que  establecer  un  punto de relacitln con otras  personas de su entorno. 

Para  ilustrar la  teoría de la  equidad se  tiene  un  ejemplo de los estudios  producidos  por  Adams y Rosenbaum 

(1962) para lo cual se  tom6  a  un  grupo  de  estudiantes  que  solicitaban  empleo y que  no  sabían  que  eran  parte  de  un 

experimento.  A  la  mitad de ellos  se  les  dijo  que  no  estaban cc~pacltados  para realizar  el  trabajo  pero  que se les  tenía  que 

contratar  porque  era  necesario,  a  la  otra  mitad  se  le  dijo  quo  se les  contrataría  porque  reunían l o s  requlsitos  del puesto. 

El trabajo  consisiía  en  realizar  entrevistas  durante d a  horas y media  en  las  cuales  se  obtuvo como resultado  que 

a los estudiantes  a los cuales  se les habla  dicho  que  no  estaban  capacltados  para  el  puesto  trabajaron  m&  arduamente 

que l o s  estudiantes  que  supuestamente  tenían  la  suficiente capacidad para realear  el  trabajo. 

Lo que  nos  sugiere  la  teoría de la  equidad 8s que  a l o s  estudiantes  que  se  les  duo  que  eran incapaces pensaron 

que  se les  pagarla con respecto  a su  nivel de destreza de modo  que su  trabajo  m6s  arduo  se  equilibraba con su 

'incapacidad'.  en  relaci6n  a su alta paga l o s  estudiantes  qua  sentlan  tener  destreza  suficlente  que  justlficaba  la  cantidad 

que les pagaban no  sentían  que  tuvieran  que  trabajar  muy  arduamente. 

Se  tienen  dos  resultados  diferentes  de  no igualdad.  Uno, los salarios pueden ser  muy  bajos  en comparaci6n con 

el  esfuerzo  que  aportan los trabajadores, lo que da como resultado  un  trabajador  insatisfecho y en el otro los salarios 
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pueden ser  muy  altos  en comparaci6n con el  eSfUeIZ0  que  aporta  el  trabajador,  en este caso  el  trabajador puede senfir 

culpabilidad o como  Jacques y Pritchard  en 1961 y 1969 COnClUyen  respectivamente;  al  parecer  la  gente  tdera  mejor 

la culpabilidad  que  io  insatisfacci6n.  Una  de las criticas  que  se  le hace a  esta  teoría  es  que  no  esta lo suficientemente 

refinada para contestar con certeza a muchas  interrogantes. pero da respuestas  a  otras  muchas y ha generado 

1nvestigaci6n. 

Los incentivos  morales  de  una  empresa  son  las  condiciones  que  ella  controla para aumentar  la  productividad 

por lo que  se  tienen  varios  efectos a identificar: 

l .  La integraci6n y la  moral  pueden  verse afectadas por  las  condiciones  que  incrementan ¡a productividad. 

2. La productividad  puede ser reducida  por las condiciones  que  aumentan la integraci6n y la  moral. 

3.  L a s  condiciones  que  aumentan  en  inter& de l o s  trabajadores  en su labor  aumentan  tambibn  la  productividad y la 

1ntegraci6n. 

Por lo que  la  selecci6n  de  trabajadores  interesados  realmente  por su  trabajo  sería de suma  importancia  en  la 

integraci6n de personal  en  una  organizaci6n  laboral. 

En io implícito  existe  el  inter&  que  tiene  el  sujeto  por  la  labor  que  realiza  en  donde  su  percepci6n le indicar6 

que  existen  trabajos  m6s  interesantes  que  otros. Se ha identificado  factores  que  pueden  afectar al inter&  del  trabajador 

en  su  labor y convertir  su  trabajo  en  aburrido y pesado estos Sod4: 

1, La implantach del  espaciamiento  mec6nic0, esto es cuandose sigue 81 ritmo de una  m6qulna o &Sta marca 
el  ritmo o el hempo,  como los de la línea  de  montaje  en  la industria, esto  se  podría  evitar  en  cierto  grado con personas 
que  les  guste  esta  clase de trabajo o al  menos los toleren.  Se  tiene  un  estereotipo  del  individuo  que  no  se  aburre y este 
es  no  inteligente,  no  creativo.  incapaz  de  sonar  inferior  e  insensible. 

Una  investigaci6n  realhada  por P.C. Smith (1955) di6 como resultado  que l o s  trabajadores  mas  aburridos  no  era 

mas  inteligentes, y que l o s  trabajadores  mas  aburridos  eran los m&  j6vmes. InqUIetOS e  insatisfechos con su vida  personal. 

2. Smplificar los trabajos  ya  simples. Lo que se traduce  que  entre  mas  simple  sea  el  trabajo,  m6s  aburrido ser6 
el  trabajador.  Un  punto  que debe tomarse  en  cuenta es que  el  desarrollo  tecnol6gico  trae  consigo  esta  condici6n de 
simplificaci6n  del  trabajo. 

3. Quitarle  sentido al trabajo, Esto es que  nuestro  trabajo debe de tener  una  finalidad y se debe de apreciar 
como  algo útil e  Importante. 

14Mil ton L. Blum, Op. C i t . ,  p. 8 4 0 .  
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Como lo demuestran los experimentos de Lewin (1 947) en donde se les pedla a  un  grupo de estudiantes  que 

trazaran  líneas  en  una  hoja  sin  explicarles  la  finalidad. los estudiantes lo haclan  tratando de vallar  su  rutina  en  lineas 

cortas,  largas,  gruesas etc. pero al cabo de cuatro  horas  el  ha!;tio  psicol6gico  obligaba  al  sujeto  a  abandonar  la  tarea. 

Se  di6  el caso de contratar  a  personas  que  hicieran €31 mismo  trabajo  sin  explicaci6n  alguna  por  una paga, en 

lo cual se  observ6  que  algunos cumplan con sus ocho horas de reglamento pero al cabo de algún  tiempo  el  hastlo 

psicol6gico  se  hizo  presente  en  ellos. con lo que se aprecia qule se tiene  que  hacer  patente  la  importancia o relevancia 

del  trabajo  que  uno  realiza  a  fin de agregarle  inter&  a  Oste. 

Se  tienen  algunas  propuestas  para  la  satiisfacci6n  laboral  como  las  siguientes": 

1, Desarrollar  sistemas de  motivacl6n  dirigidos  a  la  satisfacci6n de las necesidades  m6s  comunes de los trabajadores  sin 

descuidar  las  necesidades de cada individuo  en  particular. 

2. Disenar  instrumentos de evaluaci6n  validos y confiables  soble  satisfacci6n  laboral,  determinando de acuerdo  a cada 

organhaci6n  particular tos factores  a  investigar. 

3. Crear  modelos de motivaci6n  tendientes  a  lograr  el  desarrollo  personal y profesional,  fomentando  la  creatividad y la 

particlpaci6n  del  trabajo. 

4. Considerar  que  en  el  proceso de motivaci6n  intervienen  factores  internos  del  individuo y medio  ambiente. 

5. Efectuar  peri6dicamente  estudios  e  investigaciones  sobre  scstisfacc16n  laboral  a  fin de determinar los factores  que  no 

estan  siendo  atendidos y desarrollar  programas  tendientes  a  Inejorar. 

En donde es lo actividad  mental y la  fisica  la  que  predominan  no  es el caso  cuestionar  cual es la  de  mayor 

importancia  sino  que de estas  dos  divisiones  del  trabajo  !se  derivan  diferentes  tipm de  necesidades.  sean estas 

concernientes  a  la  ergonomia  (lugar de trabajo).  motivaci6n.  cohesi6n grupa1 o reconocimiento. 

En  nuestro  sistema econ6mico la divisi6n  del  trabajo  responde  a  la  creciente  necesidad de aumentar  la eficacia 

en  la  producci6n. ello lleva  consigo  la  identificaci6n de las  diforentes  necesidades  adscritas  a cada forma de retribuci6n 

'SInformaci6n  obtenida  de  la  ponencia SATISFACCI6N LABORAL de  la Lic. Ma.  del 
Carmen Gerard0 Pérez de l a  UNAM. 3er. Congreso de Psicología  del  trabajo, Qtro., 
Qtro, 1992. 
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de trabajo, y no solamente  producir  a  base de utilizar  mas  recursos  materiales  sino  aprovecharlos adecuadamente 

tomando en cuenta al  factor  humano,  en su educaci6n. necesidades y adiestramiento  como  resultado de una previa 

planeaci6n. 

La capacttaci6n en  el trabajo esta formada por  una serie de actlvidades con la finalldad de mejorar y desarrollar 

habilidades en el  puesto donde se interreiacionan los objetivos  de io instttucl6n y del Individuo. 

La capacitaci6n surge como requisito para lograr la calidad en la producnvldad, pero una capacitaci6n que 

surja  de  las  necesidades  reales del factor  humano  de la empresa que puede ser en  el orden tecnico o en  el de las 

relaclones  interpersonales. 

Encontramos que la capacitaci6n puede ser con el  fin de  otorgar  al  personal los conocimientos  necesarios para 

que  desempene correctamente su funci6n.  informarlo  sobre la organlzaci6n  en  general, con la finalidad de facilitar  una 

mayor productividad o para darle la oportunidad para acceder a niveles  superiores dentro  del nivel  jer6rquico de la 

empresa. 

k3.  LIDERAZGO 

El liderazgo esun aspecto de mucha relevancia tanto para la psicología social como para la administraci6n. 

Como habilidad para dirigir  en  forma efectiva, en la que el  proceso  de  liderazgo se concibe como una  relaclbn de 

influencia que se manifiesta  entre  miembros de un grupo  mutuamente  dependientes. 

El liderazgo es el  lograr que las  cosas  se hagan, cuando hay un  objetivo para alcanzar o una tarea por  cumplir 

y se necesita  m& de una  persona para hacerlo. Trata de estimular e  incitar  a  individuos y equipos a  dar lo mejor de ellas 

mismos para alcanzar  un  resultado  deseado. 

INFLUENCIA, PODER Y LIDERAZGO. 

Cuando cuenta con m& influencia y poder un líder,  mayores  son la posibilidades de Oxlto. Los llderes  necesitan 

poder para dirigir,  pues  representa  e¡ elemento  clave en la vida Drofesional y cotidiana. 
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Para obtener poder es necesario  conocer como piensa la gente, crear buenas relaciones con sus subalternos. 

jefes y  dem6s  dependientes. 

Poder  significa  adquirir influencia potencial, para conseguir que otros hagan lo que  uno  desea. Los recursos 

materiales  sirven para adquirir e influir, poder, al igual  quo  el  control  de  informaci6n útil y medios de informaci6n. 

Informaci6n es Doder 

PRINCIPALES  FUNCIONES: 

-Pianificaci6n  y  ejecuci6n 

-Estrategia y  direcci6n 

-Exponencia 

-Representaci6n  externa  del  grupo 

-Controlar  las  relaciones  internas  del  grupo 

-Ser fuente de recompensas  y  castigos. 

-Arbitro y/o mediador 

-Ser un  simbolo para el  grupo  (Figura paterna) 

-Sustituto de responsabilidad  individual 

Resumiendo  el  líder pretende: lograr  el  compromiso y la cooperaci6n de su equipo;  poner al grupo en acci6n 

para alcanzar los objetivos; hacer el  mejor uso de las  destrezas.  energías y talentos  del  equipo. 

TIPOS DE LIDERAZGO 

-CarisMtico: por medio de su aura,  personalidad  y su capacidad de inspirar  en los demb, e influyen en el grupo. Su 

poder es de identificaci6n o referencia, se basa  en el atractivo de  una  persona o grupo  determinados para los otras.  La 

gente  desea  creer en ellas. 

-Autocmtico: impone sus decisiones yse rodea de personas  (que  siempre dicen si. Tambih se llama dogm6tico. su poder 

se basa  en  restringir u  otorgar  recompensas.  castigos. de SLIS seguidores (poder pemiador) 

-Democrático: estimula o la gente a  participar  y  a  comprometerse en la toma de dectsiones ejerce su autoridad para 
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lograr que las  cosas hagan, se fia de su conocimiento y capacidad de persuasi6n de poder. 

a 

-Visionario-capacibdor: Inspira a las  personas con su visi6n de futuro y utiliza la atenci6n para estimular 

-Contralor-manipulador: trata a sus subordinados con desprecio  disimulado. 

-De políticas  laxas: independencia a los subordinados. fijando estos sus propias  metas y medios para lograrlos (lahez 

faire) 

EXISTEN LIDERES: Formales o asignados:  impuestos  por la organhaci6n misma.  Reconocidos  oficialmente 

-Informales o convergentes.  Reconocidos tkitamente. Poder  experto  por conocimientos. 

EL LIDERAZGO SE ESTUDIA DE ACUERDO A: 

-Teorla del grqn  hombre: un rey. 

-Teoria de los  rasgos:  ps1col6g1cos.  Intelectuales y fisicos. 

-Situational: donde cada situaci6n  específica  corresponde  un Kder. 

-Funcional:  el  líder  desemperla adecuadamente una  funci6n  necesaria para la supervivencia. 

-Empírico: es la  persona  elegida  por los miembros  en  base a  una elecci6n sociom&trica. 

-Institutional: se basa en  el  status ocupado por  el  Ifder  en relaci6n con las  dem6s  posiciones en el seno del grupo. 

-Cognoscitivo: es deslgn'ado por sus cualidades de experto. 

-Naturalista:  posee  una  fuerte  personalidad, se expresa 

f6cilmente y con convicci6n. 

La esencia del liderazgo es el sentimiento, es la disposici6n que las personas  tienen para seguir a  alguien,  lo  que 

hace que esa  persona  sea líder. Las personas tienden  a seguir a quienes  consideran que les proporcionan medios para 

el logro de sus propios  deseos,  aspiraciones y necesidades. 

11.3.1 LA EMPRESA Y SU LIDER. En tanto que nuestro  investigacl6n se  realiza  en una empresa  conslderamos 
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convenlente  hacer  un  breve  esbozo de lo que es  un  emPre!;ariO: para ello  tomaremos  la  Idea de Javier  Elguera S o l l ~ : ' ~  

"E¡ empresario,  es  un  individuo  que  posee  un  Conjunto de hobiiidades  mentales y emocionales, ad como  la  tendencia 

a reaikar  ciertas  funciones  particulares  en  la  sociedad  en  la  que  vlve';  dichas  habllldades  est6n  dirigidas  a  la  creaci6n. 

el  manejo y el  crecimiento de la empresa  (unidad  econ6mica  autosuflciente). 

Hablando de las capacidades. hay  una  en  ParticlJlar  que  caracteriza  al  empresario,  la  habilidad de crear o 

identificar y poner  en pr6ctica nuevas  ideas  e  innovaclones. como ejemplo. nuevas  formas de organizacl6n y promocl6n. 

tipos de alicientes  a los trabajadores.  la  adaptaci6n y explotaci6n de la tecndogla existente.  estrateglas financiera o 

fscales. etc. 

En resumen,  el papel del  empresario es la  creaci6n de nuevas  ideas y de c6mo  ponerlas  en  pr6ctica. Por  otra 

parte  surge  la  pregunta si el  empresario es sin6nimo de ejec:utivo, de ello  Elguera Solls (1991) aunque  considera  que  el 

empresario  tiene  mucho  en  común con el ejecuhvo. hace una  diferencia,  misma  que  estriba  en lo siguiente: 
'el  ejecutivo  es  el  individuo  responsable de la  supervisi6n de la  eficiencia  continua  de los procesos  productivos. 

industriales y comerciales; es responsable de la  combinaci6n adecuada de  procesos y tknicas dsponibles,  asi  como  la 
eliminaci6n de perdidas y desperdicios; de que los itinerarios  se  cumplan'" 

Entonces  el  empresario  se dedica  a  crear y el  ejec:utivo  a  dirigir y motivar. El empresario  es  un  promotor 

CuClles  son  las  responsabilidades y funciones de un  empresario? 

a) La búsqueda y el  hallazgo  de  oportunidades  e  informaci6n. 

b) Manejo de los recurs&  físico y social  para la realizaci6n de los  proyectos de la empresa, 

c) Selecci6n y capacitaci6n de recursos  humanos. 

d)  La  responsabilidad de la  administraci6n de la  empresa, 

e) Responsabilizarse  ante la incertidumbre y el  riesgo, 

D Encargado de la motiaci6n  de los empleados. 

g) Realizar  todas  las  negociaciones  (polRicas,  financieras,  laborales. etc.) 

16 Javier  Elguera Solís, "La formaci6n  de empresarios" en Los e m p r e s a r i o s  y la 
modern i zac i6n   econbmica  d e  México, p. 41 

, 7  

"Javier  Elguera Solís Op.  C i t .  p. 2:L3. 
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h) Estudiar y manipular  el mercado de la  empresa, 

j )  Resolver  crisis y ser  un  excelente  líder. 

iCu6i es la  importancia  del  empresario  en  la  actualidad? nene una  importancia  central,  la  madurez  econ6mica. 

(necesaria  sobre  todo  para  la  Opoca  del  TLC).  se  logra  cuando  logra  construir  un  complejo  empresarial  inteligente  e 

innovador,  que  fomente  entre si una  competencia  que  permita  el  mejoramiento de las  mismas y del  entorno  en  el  que 

operan. 

Si bien es  cierto  que cuenta  con  habilidades  particulares.  debe  tener  siempre  el  apoyo de especialistas  que  le 

ayuden  a  lograr sus objetivos y de la  gente  que lo rodea.  por  supuesto  uno de esos especialistas  es  el  pslc6iogo  social, 

que  entre  otras  cosas puede  cooperar  para  la  eficiencia de la  cultura  empresarial  (resultado de practicas  colectivas  que 

se desarrollan  a  lo  largo  del  tiempo y a  traves de la experiencia y que  agrupan  a sus integrantes  en  comunidades con 

intereses  comunes). 

La  magnitud de la  nueva  cultura  empresarial  es  por  que  se ha observado  que  el  comportamiento  del  personal, 

su  nivel de conocimiento y el  desarrollo de habilidades y actitudes  positivas  son  factores  determinantes  para  la 

productividad y por  tanto  para  la  efectividad  empresarial; l o s  problemas de la  productividad y de calidad tienen  su  raíz 

en  problemas  humanos, de car6cter  cultural. 

Lo que  se  espetaría  del  factor  humano  en  la  empresa  es  una  correlaci6n  entre  un  individuo  controlado  a  la  vez 

que  cuenta con tiempo,  autonomía y libertad de acci6n en  todos los niveles,  confiar  en 41 despues  que  se  han  revisado 

slstern6tica y peri6dicamente su actuaci6n.  aunque se ha  observado  en  la pr6ctica. la  necesidad de estlmulos y 

promoci6n de actitudes  positivas. 

Para  finaikar  esta  parte y sustentar  io  trascendencia  de  la  cultura  empresarial es que  cerramos con una  idea 

de Elguera Soils:'' 'sin  una  cultura  empresarial  fuerte y ambiciosa  que  provea  a los individuos de estrategias y soiuciones. 

de cohesi6n  e identidad,..ios empresarios  se  encontraran  perdidos  en  el  marasmo de los acontecimientos  cotldianos'. 

adem6s de reencontrar  el  sentido  histbico y social de las empresas,  así como el  no  olvidar  el papel  que  juegan  en  la 

18  Jav ier   E lquera  Solís O p .  C i t .  p. 232. 
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transformaci6n  de la sociedad: en la  cultura e identidad nacional. 
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C A P I T U L O  I l l  

PSlCOLOGlA SOCIAL DE LAS ORGANIZACIONES 

[ i - t i .  1. LA ADMlNWrrUClÓN DE  PERSONAL Y LOS PRINCIPIOS DEL COMWTAMIENlO. i '  

Una organ1zaci6n. nos dice Arias Galicia es una unidad social creada deliberadamente  a tin de alcanzar 

objetivos  específicos;  Para  ello cuenta con tres  tipos de recursos:  materiales, tknicos y humanos. El administrador  deber6 

conjugar esos  recursos para cumplir los objetivos de la organnacl6n. y obtener  el mayor rendimiento de cada uno de 

ellos. 

Dentro de una organizaci6n. l a s  relaciones  humanas se dan dla a dla, y son la pslcologfa. la psicdogia social 

de las  organizaclones y la pslcología industrial  las encargadas de estudiar la conducta de los individuos  dentro de una 

organizaci6n;  pues los recursos  humano?'  son la base  de  una buena productividad. y por medio de ellos como se 

alcanzan los objetivos de una  organizaci6n. 

Las organizaciones  est6n  compuestas de personas. El estudio de las personas  constituye la unidad b6sica para 

el  estudio de las  organizaciones y principalmente para la Administraci6n de Recursos  Humanos. 

La teoría de campo de Kurt  Lewinl'  nos permite una aproximaci6n  a la comprensi6n del comportamiento 

humano. Esta depende de dos  suposiciones  b6sicas: 

l .  El comportamiento  humano es derivado de la totalidad de hechos  coexistentes. 

2. Esos hechos  coexatentes  tlenen  el car6cter de un 'campo din6mico'  en que cada parte del campo depende de  una 

interrelaci6n din6m1ca con las  otras. 

Ese campo ~sicol6g1co es el concepto que  posee la persona acerca de la estructura  medios-fin del ambiente 

(que conduce a  que); es decir es lo que la persona percibe e  interpreta acerca de su ambiente  externo Pero  no solo 

es una  interpretaci6n sino  el ambiente  relacionado con sus necesidades  actuales.  Ahora  bien,  en dicha relaci6n el 

2 0  Se  va  a  entender  el  Recurso  Humano  como  las  personas  dotadas  de  habilidades, 
capacidades,  destrezas y conocimientos  necesarios  para  desarrollar  una  actividad 
laboral  específlca. 

2 :  Capítulo  sobre  Teoría de Campo de Lewin  en  Deutsch, M., Krauss,  R.M. T e o r í a s  
en P i s c o l o g i a  S o c i a l ,  pp. 44-11. 
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Individuo  le dar6 una tendencia positiva  a  objetos,  personas O situaciones. determinando su campo din6mico de fuerzas 

psicol6g1cas. 

Hablamos de valencla positlva cuando los objetos.  las penonas o las  situaciones pueden o prometen satisfacer 

las  necesidades  presentes  del  individuo y es negativa cuando pueden o prometen ocasionar algún  perjuicio o dano. Esto 

es muy importante porque los objetos,  las personas o las situaciones cargados de valencla  positiva  tienden  a abaw al 

individuo.  mientras que los de valencia negativa tienden  a C:ausarle rechazo o fuga. 

La atracci6n es la fuerza o 'vector'  dirigida hacia €11 objeto, la persona o la situacl6n;  mientras que el  rechazo 

es la fuerza o 'vector'  que lo lleva  a alejarse. Intentando escapar del  objeto, de  la persona o de la situaci6n. 

No sempre  el comportamiento va a ser de alejanliento cuando exista un rechazo, se da un  movimiento de 

fuerzas, que puede llevar a  una  'resultante' o bien  dar  paso 11 una  'barrera'. Este proceso en terminos de Festinger (1957) 

se le denominarla como disonancia cognitiva. Esta teorla se basa  en la premisa de que un lndlviduo se  esfuerza  por 

establecer  un  estado de consistencia con 61 mismo. Si una persona  tiene  cogniciones  sobre sí misma y sobre su ambiente 

que son  inconsistentes  entre sí entonces  ocurre  un  estado de disonancia  cognoscitiva. 

Las personas  no toleran la Inconsistencia y cuando ella  ocurre. el individuo est6 motivado para reducir  el 

conflicto (como por  ejemplo  ignorando la situaci6n y tratando de no pensar  en  ello). A ese conflicto o inconsistencia 

Festinger (1957) le  denomina  disonancla  cognoscitiva. IEi elemento  cognoscitivo es una especie de creencia, 

conocimiento  u  opini6n  que el  indivlduo tiene de sí mismo o del  medio ex-terno.  La  dlsonancia cognoscitiva es 

generalmente  consecuencia de situaciones que  involucran un proceso de decisi6n. 

Los asoectos  directivos  explican  'c6rno' es procesada iQ informaci6n  que conduce a las  personas a un 

comportamiento, del otro, los aspectos  din6mlcos  explican  el  'por que' de 858 procesamiento. o sea,  cu6les  son las 

aspectos  motivadores de la personalidad de la informaci6n. La motivaci6n constituye  un importante campo del 

conocimiento de la  naturaleza  humana  y de la explicaci6n  del  comportamiento  humano. 

~ ~~~~ ~~ ~ 

111.2. VARIABLES  ORGANIUCIONALES DETERMINANTES DEl DESEMPENO 
- i i  

Este aDartado lo componen l a s  variables  consideradas para el  estudio de clima  psicosocial. Las cuales 
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consideramos  importantes  corroborar  pues  son  cl6sicas  en la bibliografia sobre  psicoiogla  Industrial.  Dichas  variables  son 

la motivaci6n.  liderazgo.  satisfacci6n. comunicaci6n Y frustraci6n. 

En el  caso de la motivaci6n y de  liderazgo  aunque no estan planteados como variables de estudio, la 

motivaci6n se haya estrechamente  vinculada con la satisfacci6n. asi como el liderazgo con la comunicaci6n pues  uno 

de ¡os rubros de &Sta  es la retroalimentaci6n  verbal  entre supervisores y empleados. 

i 111.2.1 LA SATISFACCI~N EN u TRABAJO. 

La satisfacci6n  en  el trabajo es una actitud general. como resultado de muchas actitudes  específicas  en esos 

campos, o sea, los factores  especlficos  del trabajo, las caracterkticas individuales y las relaciones de grupo  fuera  del 

trabajo. Por tal motivo es uno de los factores que deben de tomarse en cuenta para la 6ptima productividad, y es la 

relaci6n  entre  el  factor  humano y la satisfacci6n que &te  encuentre  al realizar su trabajo. 

Según  diversas  investigaciones  demuestran  que los factores  que  inciden  sobre la satisfacci6n en el trabajo son: 

'La  naturaleza  intrínseca del trabajo, en su variedad,  autonomía y uso de  habilidades y aptitudes. 

'El tiempo que se labora. 

'Los  incentivos  materiales y morales. 

'El grupo de trabajo  en donde se pone de relieve, la cohesi6n. popularidad y tamar'lo  del grupo. 

Dichos  factores los consideramos como rubros  constituyentes de nuestra  variable  satisfacci6n. con la  finalidad 

de  comprobar que tan determinantes  son para el buen desemper'lo del trabajador. 

Ahora bien ¿Ser6  posible  seleccionar  personas que tengan probabilidades d& mostrar satUacci6n en el trabajo? 

Esta Idea presupone  que una persona  esta  predispuesta  a la satisfacci6n o a  la  insatlsfaccl6n en el trabajo desde  antes 

de  obtener empleo. Requiere que todos los solicitantes  sean  seleccionados,  utilizando  un  proceso que proporciona 

supuestamente  medidas de la inteligencia  del  individuo, sus capacidades, sus  intereses y su personalidad.  al menos  hasta 

ei punto de la estabilidad  emocional. Pues  si el individuo  tiene una larga lista de 'quqas'  cometidas con 01, es probable 

aue tarde o temprano descubrir6  motivos de queja y una  gran insatifacci6n en  el trabajo. 
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Por otra parte se tiene  que un factor relacionado con la satlsfacci6n es la Identidad, la importancia radica en 

que: 

organizaci6n se puede diferenciar de empresas  Similare:;. 

'La lealtad y  preferencia de los clientes  se  ve facilitada. 

'Se da pie a una  satisfacci6n al interior de ¡a organhaci6n  de los trabajadores. 

'Se  utiliza a SU vez como punto de referencia  y  COmparaCih para Otras OrganhaciOn0S 

Los anteriores componentes de la organhaci6n cuando se manejan adecuadamente son  un factor  clave  de 

lo que es la productividad. Ahora  veremos como los anteriores  factores que componen  a la satisfacci6n  laboral se 

relacionan con la  Droductividad 

PRODUCTIVIDAD Y SATISFACCI6N  EN EL TRABAJO 

Diversos  estudios  realizados para encontrar la correlsaci6n  entre la satisfacci6n  del  trabajo  y la productividad han 

puesto de relieve  que  &a  tiene  un  vínculo  satisfactorio  en cuanto se trata de trabajos que requiera  especializaci6n o 

que se  este  muy comprometido con el  mismo. O podemos  encontrar  otras  variantes dependiendo del  tipo de 

Dersonalidad del individuon 

'Es posible  que haya empleados que trabajen dwamente cuando se sienten  contentos, Otra que sean m& 
felices  al  tomarse las cosas con calma, y quienes trabajen mucho para olvidar sus problemas. A s í  se muestra  en 
la figura. En la parte central aparecen lo trabajadores <<normales>> que trabajan m& cuando se sienten 
satisfechos. SI todos  fuesen así existiría una  fuerte  correlacl6n  positiva  entre la satisfaccl6n  en  el  trabajo  y  la 
productividad. Los otros  dos  grupos  <<desviad-> aparecen en los Clngulos derecho  e Izquierdo y  reducen 
mucho esta correlaci6n.' 

Para tratar de explicar lo anterior  Herzberg (1966) propone su teoría de los dos  factores. En donde a traves de 

la investigaci6n  tuvo como resuttado que las  buenas  experlencias en el  trabajo se relacionaban con: 

BUENAS  EXPERIENCIAS  MALAS  EXPERIENCIAS 

Reconocimiento Supervisores 

, El trabajo en sí ~ Companeros 

22 Argyle, Michael. P s i c o l o g í a   s o c i a l  del t r a b a j o ,  p. 2 3 0  
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I 

La  realizaci6n 1 Poltica de la  empresa 

La  responsabilidad 1 Condiciones de trabajo 

El progreso ~ Vida P m n a i  

. -  

Herzberg  concluy6  que los motivadores. o sea  las  experiencias  gratas afectan principalmente  a  la  satisfacci6n 

mientras  que  las  exDeriencias  desagradables afectan  a  la  falta de &to. 

Las rwestlgaciones  realizadas  para  comprobar ¡a validez  de  esta  teorla  quedan  como  sigue: 

La  satisfacci6n  no  esta  en  oposici6n  a  la  falta de satisfacci6n  porque  las  medidas globales de las  dos  variables 

se correlacionan  de  manera  diferente con los  distintos  factores  causantes 

L a s  experiema gratas y malas  enumeradas  al  principio  contribuyen  tanto  a  la  satisfacci6n  como  a ¡a falta de 

ella.  Aunque  esta  teoría  ha  recibido  numerosas  criticas y algunos de sus postulados  no  funcionan  al  reproducir los mkmos 

experimentos,  esta  teoría  pone de manifiesto  factores  psicosociales  que  aqul  nos  interesan. 

111.2.2 COMUNICACI~N 

Es un  proceso  din6mico  que  fundamenta  la  existencla.  progreso,  cambio y comportamiento de la  vida  social; 

porque  la  comunicaci6n  conlleva  transacciones  entre  personas  en  donde io que  se da es esencialmente  un  puente de 

slgnificados  entre los individuos.  Dicho  puente  incluye  por lo menos  a  dos  personas:  la  que  envla y to que  recibe. 

En una  organizaci6n  la  comunicaci6n  unifica  la  actividad  organizado. es  el enlace en  el  logro de l o s  objetivos. 

Por  medio de io comunicaci6n. se establecen las metas de una  empresa.  la  organizaci6n  se  vale  de  la  comunicaci6n 

para elegir,  desarrollar,  evaluar los recursos  humanos de la  empresa. Se usa  la  comunicaci6n para dirigir,  controlar. 

conducir,  motivar y crear  un  clima  agradable  en  el  trabajo. 

Todo  proceso de comunicaci6n  social  efectivo,  requiere  oor lo menos de cuatro  elementos  fundamentales:  la 

fuente,  el  mensaje.  el  destino y la  retroalimentaci6n. 

Lo fuente: 
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El mensaje: 

Es el contenido de lo comunicado; las  vias de  canalizaci6n  que pueden ser  utilizadas  son los medios de comunicacl6n 

masiva (radio,  prensa.  cine, etc.), boletines,  murales,  entre otros. 

Interferencia: 

Proceso que obstaculiza  el  desarrollo de la comunicaci6n. IWe pude dar  paso  a  dos  manifestaciones  fundamentales: 

-Que se distorsione lo orientado y se engendre  el  rumor. 

-Que no se perciba lo orientado y se  retrase  el cumplimiento. 

ANALISIS DE  SISTEMAS  EN  UNA ORGANIZACl6N 

Las comunicactones  constituyen la primera  6rea  que ha de ser trabajada cuando se estudian  las  interacciones 
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humanas y los metodos de aprendizaje para producir un cambio en e1 comportamiento o para influir  sobre  el 

comportamiento de los otros. A continuaci6n 5 sistemas de comunicaci6n dentro de una organizaci6n: 

PEQUEÑOS GRUPOS. 

Cada grmo bene una  orgamzaci6n  tiene sus propios  esquemas de comunicaci6n y estructura. 

SUBCULTURA DE LOS GRUPOS. 

El vlnculo que une a los miembros de estos grupos. Es la preparacl6n  profesional o el desemper70 de  un  trabajo 

específico, la comunicaci6n que existe  entre  ellos  se crea por medlo de un  vocabularlo tbcnlco acorde a su profesl6n. 

COMPAÑERISMO. 

Los trabajadores  que  no  tienen  oportunidad de estrechar contactossociales  encuentran el trabajo insatisfactorio 

y este  sentimiento se refleja  a  menudo  en baja produccl6n. alta rotaci6n y ausenhsmo.  La diferencia es que l o s  

trabajadores  buscan  algo m6s que amigos,  quieren pertenecer. Uno solo puede sentirse parte de una organizaci6n 

indlrectamente.  pero  la  experiencia compartida con los compatieros  inmediatos se cuenta entre  las  fuentes m6s 

significativas y poderosas de  satisfaccidn  en  el  empleo.  Esta  seria la real  funci6n  dentro de  la capacitaci6n (sobre 

relaciones  interpenonales)  el  crear  compafierismo,  labor de equipo, pues  suele  suceder que  al  contratar  un consultor 

externo, la organ1zaci6n conlle en  que se resolver6n  las  dificultades  personales.  La idea es fomentar  el trabajo en  grupo 

ya  que con frecuencla  ocasiona una mejor motivaci6n individual y un ritmo m& r6pido de trabajo. El grupo  proteje a 

sus miembros de lo autoridad y l a s  presiones  externas. 

Cuando falta el  sentido de alianza de grupo, los trabajadores  individualmente  quiz6 se comporten en forma 

perjudicial para sus companeros. El grupo  disciplina a sus miembros que tratan de ganar  el  favor  del  supervlsor delatando 

a sus compaaeros. o produciendo demasiado trabajo, o los que no ayudan a sus compafieros. 

COMPETENCIA  ENTRE LOS GRUPOS. 

Dentro de los slstemas de grupos, independientes y superpuestos se crean puntos de competicl6n y connlcto. 

Los  grupos tratan de  establecer  imperios  dentro de la organizaci6n. de lo misma manera  que  deflenden cuando son 

atacados o invaden su sistema. 

44 



CLIMA  PSiCOSOClAL PSICOLOGIA  SOCIAL DE LAS ORGANIZACIONES 

LA COMPETENCIA Y EL CAMBIO. . 

Llega  un momento en la vlda de la empresa  en ICI que los grupos.  Alcanzan un estado de equilibrio. es decir 

io competici6n entre  grupos es rnínlma. pero la tendencia em la organizaci6n  moderna es la de mantener 81 sistema  en 

un  estado de cambio Puede que en 6poca de crisis,  las  empresas dhinuyen y los cambios no son planificados. 

EDIFICACI6N DE IMPERIOS 

Cuando UP sistema de grupos relacionados  entre si se encuentra en estado de fluidez. sus límites  jurisdiccionales 

est6n  sujetos a  variaciones, la inestabilidad de las  demarcajciones 6s una Invltaci6n para que los grupos  agreslvos traten 

de Incrementar sus  posesiones. 

SiTUAClONES DE COMUNICAC16N  EN LA ORGANIZAC16N  MODERNA.  Se pueden dar  las  siguientes  situaciones de 

comunicaci6n: 

-1ntragrupai: la comunicaci6n  dentro  del  grupo, la interacc:i6n  existente  entre l o s  miembros de un mismo grupo. 

4ntergrupal: la cornunicaci6n existente  entre l o s  grupos, el comunicante  y el receptor pertenecen a grupos  diferentes. 

-Superiores y subordinados:  esta  situaci6n se puede dar  entre  un jefe y  un  subordlnado de un mismo grupo. o entre  grupas 

de diferentes  categorías 

-Categorías similares la comunicaci6n  dentro de un grupo  entre miembros de igual categoría o de grupos de igual 

jerarquía. 

LA NATURALEZA  DE LA COMUNICACi6N EN LA 017GANiZAC16N  MODERNA. 

La comun1caci6n dentro  de  una  empresa puedo ser 

informal o formal &to Mima se guía  por la estructura  de la organizaci6n. se da: 

-Horizontalmente.  comun1caci6n de categorías similares. 

-0lagonalmente: comunicaci6n  integrupal 

-Vertical: comun1cac16n superiores y subordinados ya sea en forma  ascendente o descendente 

La  Informal: se encuentra  entre las  personas 'de una  organizaci6n  cuyas  relaciones  mutuas pueden ser 

independientes de su autoridad y de las  funclones de su trabajo, no existe reiaci6n con la estructura.  en  esta 

comun1caci6n se encuentran los rumores. 
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La  influencia  de  la  estructura de la  organizaci6n  en  la  comunlcacl6n de acuerdo al  tipo de informaci6n  que 

se  quiera  transmitir, M a  se adecua a  la  estructura de la  organizaci6n  poc  medio de las redes de comunicaci6n  (una  red 

es una  situaci6n  estructurada  en  la  que  las  personastransmiten  informaciones  en  patrones  especlflcos).  Existen  cinco  redes 

de comunicaci6n: 

-Circular:  rumores 

-Cadena: comunicaci6n  vertical  (ascendente o descendente). 

-Rueda:  io  comunicacl6n se  centra  en  una  sola  persona. 

-Canales o red  total: es la  comunicacl6n  que se da por  ejemplo en juntas. para  toma de decldones y SOlUClOneS de 

problemas. 

TECNICAS  PARA  MEJORAR LA COMUNICACl6N: 

¿,Por que  mejorar  la  comunicaci6n?  esto  presupone  que  regularmente  la  comunicaci6n  es  un  proceso  inestable. 

Hay  mucho de raz6n  en  ello cuando consideramos  que  todo  individuo  tiene  un  sistema  conceptual  propio,  que actúa 

como un flltro, de modo  que  regula  la  informaci6n  que  transmite y la  que  recibe  según su  sistema o que  pueda 

amenazarlo.  Hay  una  selecci6n  interna  que actúa  como  defensa,  poniendo  una  barrera  a  aquella  Informacl6n 'no 

importante'. Lo cual  impide  la  obtenci6n de nuevas  informaciones  adicionales, o sea  evitando  una  retroalimentaci6n. 

El hecho de que cada persona  selecciona su propio  conjunto  de  conceptos  para  interpretar su ambiente 

externo  e  interno y para organizar  sus  múltiples  experiencias de la  vida  cotidiana,  complica los sistemas de cornunicaci6n: 

si no  se  obstruyen  totalmente,  es  porque ¡a sociedad,  a traves de sus instituciones  establecen  patrones  que  posibilitan 

regias  universales  que  permita  la  interacci6n de sus miembros. 

Hay  un  modelo  denominado Ventana de Joharf3 el cual  gr6ficamente  se  establece  así: 

Desconocido de 
10s otros. 

Conocldo de los 
otros 

Exposici6n  Exposici6n 

Conocido de la  propia 
persona 

Desconocido de la El 'yo'  desconocido 
propia  persona 
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I El 'yo' abierto.  representa  las facetas de la personalidad  conocidas  por la propia persona y que comparte con l o s  

dem6s. 

2 El 'yo' oculto. representa los aspectos de la personalidad que el individuo no conoce, pero  que  consciente o 

deliberadamente intenta esconder a los otros. Es el &ea  secreta  que se oculta para protegerse. 

3. El 'yo' ciego, son facetas del individuo que inconscientemente  esconde de sl mismo, pero que hace parte de¡ 

comportamiento  que comunica a los otros. 

4. El 'yo'  desconocido,  representa las facetas de la personalidad  del  Individuo no conocidas por 61. 

Esta teoría nos ayuda a sustentar la idea de la 'protecci6n interna' lmplcita en la comunicaci6n.  Con  base  a 

este cuadro se pueden hacer  combinaciones: 

l .  Comunicaci6n abierta. La comunicacl6n se da entre  dos  'yos'  abiertos de las  personas 

2, Revelaciones  inconscientes.  Como  parte de la comunicac:i6n puede percibirse  senaies o significados del yo' ciego 

de una  persona. 

3. Confidencia. Cuando la  persona  revela  algo  que  deliberadamente  esconde. 

4. Contagio  emocional.  Cuando una persona puede influir icls sentimientos de otra, sin que  ninguno de l o s  dos Vos' de 

ambas tenga conciencia del origen  del  sentimiento o de la comunicaci6n. 

Estas combinaciones se pueden dar  tambien  a  nivel  grupal: 

l .  Las  Clreas  ocutttas y  desconocidas  son bastante mayores. En las etapas iniciales, de desarrollo de un  grupo.  existe  menor 

libertad de comportamiento y mucha precauci6n en la reiacibn de las  personas. 

2. En la medida en que el grupo se conoce y desarrolla.  el &ea abierta tiende  a  aumentar,  y se da en  consecuencia 

mayor libertad y confiabilidad en las  relaciones  entre las personas. 

Cuanto m b  maduro sea  el  grupo,  mayor ser6 el 6rea  abierta  y  probablemente. mayor  ser6 la confianza  y  la 

seguridad de los miembros.  Así, tambi6n es mayor la eficiencia de¡ grupo. Un grupo con predominio en el &ea secreta 

o en el 6rea ciega tiene posibilidades de mayor  tensi6n y mayor dificultad  en l a s  relaciones  interpersonales de sus 

miembros y  consecuentemente, mayor  ser6 la necesidad para garantizar su eficiencia. 

La comunicaci6n efectiva. se da cuando e¡ receptor  recibe la informaci6n adecuadamente. 

Es necesario: ¡a retroalimentaci6n. prestar atenc16n al  mensaje. cuando la comunicaci6n es oral es importante 
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el  saber  escuchar.  el 'comunicar lo que se tiene  que  comunicar' no exagerar  el  mensaje es decir que exista una 

sobrecarga de inforrnacibn. ni mucho menos que la informaci6n sea  escasa,  usar  un  lenguaje adecuado, el vocablo de 

acuerdo al receptor. 

Es muy importante  planear la informaci6n  antes  de  transmltirla.  el  mensaje debe ser deflnldo  y no ambiguo. Por 

último  entra  el  control de emociones, para evitar  el  dstorsionar la informaci6n. es decir que el  mensaje  sea objetivo. El 

uso de los medios de comunicaci6n adecuados, tomando en cuenta el tipo de informaci6n  y al tiempo planeado para 

su recepci6n. 

Como lo referimos al inicio es Indispensable para la transmisi6n de ideas;  ordenes y mensajes de una  manera 

clara y  precisa. Esta  se puede dar de manera  informal la cual es la que surge espontheamente dentro  del  grupo  y  sigue 

las  corrientes de  simpatia  entre  el  grupo  y  la  formal, la cual  tiene  una  estructura  dentro de la empresa para lo cual existen 

diferentes  canales  y  funciones. 

Lo explícito de la comunicaci6n  y de  la empresa es organizar, planear,  controlar  y  dirigir para dar efectividad 

al  logro de los objetivos de la empresa. 

Disonancia cognoscitiva. La reacci6n del  oyente cuando recibe informaci6n acorde con lo que  cree.ser6 muy 

distlnta de su reacci6n cuando recibe  informaci6n  nueva  que no se conforma  a sus creencias  establecidas. 

El receptor  evalúa lo que oye  no  solamente  en  funci6n de sus propios  antecedentes  y  experiencia, sino que 

tarnbien  considera  quien habla. A veces  el receptor le atribuye  al hablante intenciones  inexistentes.  eSpeCialmente 

cuando se trata de  relaclones  obrero-patronales. 

111.2.3 FRUSTRACI~N 

El grado de frustraci6n depende de muchos  factores: la tolerancia  del  individuo, de sus frustraciones  anteriores. 

de su interpretaci6n de la situaci6n  y de la presi6n a la que se halle  sometido. La actitud frente  a la frustraci6n.  vista 

desde  Freud, puede ser de reslgnac16n o apatía. Dicha actitud es un  resentimiento contra el  individuo  mismo.  Esto puede 
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derivarse de tres situaciones específicamente. Primero Puede darse que el  individuo no encuentre salidas, o no tenga 

otras oportunidades. Segundo puede darse una ambivalercia en el sentido de que el trabajo puede resultar no tan 

desagradable. pero se hace por  necesidad. Por ÚltlmO. en  clertos  individuos que han sldo educados en la creencia de 

que toda rebeli6n es un  error, puede conducir  al  silencio; &.own (19%) dlrla ano  es saludable ser demasiado 'bueno'u. 

Otro tipo de efectos  de  io frustraclbn laboral on la personalldad  reconocidos como comunes,  son  los 

s~guientes:~* 

1, Aceptaci6n pasiva de la situaci6n  (estados de indiferencia) 

2. Retirada (abandono del  puesto de trabajo, ausentismo. puntualldad). 

3. Conductas ansiosas y agresivas que danan las  relacione!;  interpersonales. 

4. DesorganQaci6n de las conductas del (sic)  individuos. 

5. Ingesti6n de bebidas  alcoh6licas como medio evasivo de la realidad frustrante. 

6. Conductas evasivas  por  otro tlpo de medios  sustitutos. 

7. Nuevo  esfuerzo hacia la comecuci6n de la meta. 

8. Aprendizaje. 

Estos puntos  son  muy  interesantes  pues aunque se habla de frustracl6n  se mencionan los 2 úitlmos  puntos. que 

se pueden interpretar  que  existen  en  el  hombre efectos positivos con los cuales  cambiar su situaci6n. Esto  se puede lograr 

cuando se cuenta con un  grupo laboral que apoye al trabajador. 

Algunos efectos de Io fiustraci6n  laboral  en la organizaci6n del trabajo: 

1. Dlsm1nuci6n de la productividad del trabajo. 

2. Aumento de los  costos de producci6n por concepto de producci6n defectuosa y salario  por enfermedad. 

3. Desaprovechamiento de la jornada laboral y conflictos  en  las  relaciones  interpenonales que danan la cooperaci6n 

del trabajo. 

4. POrdidas de tiempo de trabajo por  lndisciplina laboral. 

Los efectos antes  descritos son consecuencia o se originan  de  los efectos de la frustraci6n en la personalidad. 

2 4  Para  mayor  informaci6n consultar Armando Cuesta Santos.  Organizacibn del 
trabajo y Psicología  Social,  Ed.  de  Ciercias  Sociales,  La  Habana, 1990, p. 56. 
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Pero  entonces  ¿Por que el empleaao  continua  en el  mismo trabajo? Porque en la mayoría de las  veces no se trata de 

obstaculizaci6n  absoluta  sino relativa. esto es, que la vida es rica en motivos y entonces lo que m6s  ocurre con la carga 

de ansiedades es la  incertidumbre  en la toma de decisiones al enfrentar  alternativas de rnotlvos, es decir, conflicto de 

motivos. 

Los conflictos de motivos,  nos dlce Cuevas (1 WO). son los que se expresan ante decisiones a  tomar  al  dirigir la 

actividad hacia unos u otros  fines  que no pueden satisfacerse a la vez. Mo quiere  decir que la satisfacci6n se puede dar 

en uno  u  otros  aspectos. Este conflicto  de motivos, tendrla simllitud con la teorla de  la Disonancia Cognoxitiva, demos 

un ejemplo: 

-A un obrero se le propone para un  nuevo  puesto de trabajo. Esto implica nuevos  companeros y dejar  ¡os que  ahora  tiene, 

entonces  surge el conflicto o la disonancla  pues le satisface  aumentar el salario. pero tambih le  satisface la pertenencia 

con el grupo actual. 

Observamos que el conflicto es entre su necesidad econ6mica y su necesldad de pertenencia; y sobre la base 

de sus necesidades m6.s evidentes  tomar6 la decisi6n y rebasar6 su Conflicto.  Ahora bien, en la medida en  que  posea 

mayor cantidad de elementos para decidirse  por una  situaci6n  por  satisfacer  determinado  fin,  menor ser6 la insatisfacci6n 

o la frustraci6n ante el otro Y sus consecuencias, 

Luego  entonces, la decisi6n  firme -tomada previa reeffexibn cuidadosa- tiende  a evitar o a  atenuar  las  posibles 

consecuencias de la frllstraci6n. Pero SI a esa  reflexi6n o andisis de lo toma de decisiones se anade la participaci6n de 

los cornpanera, es indudable  que ese apoyo conducir6 a minimizar los posibles efectos  negativos de algún  motivo  no 

alcanzado. 

Lo  anterior  presupone  cierto  nivel  cultural que permite llevar acabo un Droceso 16gicodeductivo. pero en  e¡  caso 

de los obreros que realizan con frecuencia  un trabajo altamente enajenante y que acompanado a esto cuentan con 

el  nivel educativo primario, el trabajo  1mplicar6 falta de sentido. falta de poder, aislamiento. en la mayoría de los casos. 

Creemos que  pudiera darse el caso de Tener los síntomas de  la frustraci6n pero  no  tener  Claro  este  sentimiento, y  al  no 

tener clara conciencia significar6  Que la reflexi6n no es algo subyacente  a la vida cotidiana. lo cual complica el  proceso 

de detecci6n de necesidades.  pues para elio se necesita que el trabajador  reconozca su stuaci6n. Esto no hay  que 

perderlo de vista para la aplicaci6n de  alagn6sticos. que de hallarse con la circunstancia  antes  descrlta.  encontramos 
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como una ventaja y  una  primera  aproximaci6n  a  reflexionar  sobre la situaci6n del trabajador.  el  hacer  preguntas que 

le hagan dudar, que le hagan pensar. 

Resumiendo, la frustraci6n laboral se  expresa  Por  el bloqueo del  motivo peneguldo y,  en consecuencia lo 

insatisfacci6n de  la necesidad  que  inicialmente estimul6 la actividad del trabajador. Debe dejarse claro que este 

fen6meno se manifiesta en una continuidad que se inicia con cierto  estado de insatlsfocci6n  laboral  que en la pr6ctica 

no suele  evaluarse como frustraci6n, dlo cuando W a  alcanza  cierta  agudizacl6n 8s que se habla de la frustraci6n 

laboral como fen6meno  manifiesto. 

Dicho de otra  manera lo anterior,  consideramos tustraci6n cuando a una persona se  le bloquea una meta 

deseada. La  fuerza de la frustraci6n  en una  situaci6n  est6 relacionada con la magnitud de la necesldad truncada. 

Cuando  una  persona  est6  frustrada, puede responder  de cos manera?: 

1 ,  Respuestas de ajuste:  la  persona puede encontrar  una  forma  nueva  y aceptable de  reducir la ansiedad. 

2. Respuestas,de  desajuste: la persona puede seguir tratando de  la alcamar la meta;  aunque  una de las  respuestas del 

desajuste a la frustraci6n es la agresi6n. 

Evidentemente, todo el mundo  encuentra  que su trabajo es a veces  frustrante.  sobre todo en  el  dominio de las 

tareas  que son de tipo repetitivo o poco alentador. Lo  norm131  es que los trabajadores  descubran.  que  casi  siempre,  estos 

trabajos  son poco satisfactorios. fastidiaos y.  por ende. muy  frustrantes.  La contra partida a la frustraci6n  en  el trabajo 

se podría pensar  en  un  sistema de recompensas. 

Eaton ( 1952y6 ha formulado  siete  hip6tesis respecto al origen de la frutraci6n en  el trabajo: 

El trabajador se siente  frustrado por: 

l .  La insignificancia de su grupo. 

2. Porque los propietarios  ausentes se benefician con la producci6n de su trabajo. 

3. Esperanzas no satisfechas relacionadas con su movilidad  ascendente  que  corresponden  a su trabajo 

4. La falta de un papel definido  y por  las  muchas  atternativas  existentes  en su trabajo. 

2 5  Blum, Milton L., P s i c o l o g í a   I n d u s t r i a l .  Sus  fundamentos   t e6r icos  y s o c i a l e s ,  
p. 486. 

2 6  Ensayos  de  Eaton  citados  por  Milton L. Blum en P s i c o l o g í a   I n d u s t r i a l ,  p.487. 
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5. Por los cambos de tecnología y por las  condiciones de su trabajo. 

6. Por  el aslamiento  de su trabajo dentro  de la comunidad. 

7. Por la  inseguridad econ6mica de su trabajo. 

En general se puede decir  que es muy probable que la frustracl6n  est6 asociada con tareas  que  sean 

excesivamente  sencillas o muy  complejas y que la menor  frustraci6n se experimente en trabajos  que se acomoden a los 

límites de capacidad del individuo. 
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C A P I T U L O  I 

DlSE6JO Y PlANEAC16N  DEL  DMGNOSTICO 

VISÓN GENERAL DE LA ADMINISIRACI~N 

Para  adentrarnos  al tema de lo que es un diagn6stico de clima picosocial consideramos pertinente  dar  una 

vlsi6n  general de lo administraci6n  que  tiene  estrecha  relaci6n con el estudio del factor  humano; de tal manera  que 

permita  al lector tener antecedentes necesarios  antes de llevar a cabo un diagnbstico sea  del tipo  que se decida aplicar. 

Es de nuestro inter&  due esta  tesina  sirva como una pequeno guía para qulen la psicologla  social  industrial  sea  un campo 

de trabajo atractivo 

Ahora bien para ubicar  el papel de la adminlstraci6n de recursos  humanos es necesario mencionar algunos 

conceptos. Comenzaremos  por la definici6n de adminlstraci6n. 

Administroci6n es una disciplina  que  permite  alcanzar l o s  objetivos de la empresa con recursos  monetarios, 

tbcnicos y del  esfueno  humano coordinado. 

La adminstraci6n  de personal pretende optimlzar  el  recurso  humano en beneficio  del  individuo, de la organiza- 

ci6n y del  país.  Dicho de otra  manera es el  proceso  administrativo  que  funciona para la  conservaci6n y aumento de la 

fuena de trabajo 

Como  f6cilmente puede apreciarse,  el  esfuerzo  humano,  resulta vital para el funcionamiento de cualquier 

organKaci6n; si el  elemento  humano  est6  dispuesto a  proporcionar su esfuerzo. la organnaci6n  marchar6;  en caso 

contrario, se detendrá Es por  ello que se  Insista  en io importancia  del  factor  humano. 

Otro de los objetivos de la administraci6n de recursos  humanos es desarrollar y administrar  políticas.  programas 

y procedimientos para lograr  una  estructura  administrativa  eficiente,  empleados capaces. trato equitativo,  oportunidades 

de progreso,  satisfacci6n y una adecuada seguridad  en  el  trabajo, mismo que va a estar  osesorado por jefes de linea 

"Basado en Fernando  Arias  Galicia. Administracibn  de  recursos  humanos, pp. 151- 
174 y Strauss y Sayles. Personal, 239-244. 
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(o supervisores) y de la  direcci6n. 

DISENO Y PLANEAC16N DEL DlAGNOSTlCO 

El Departamento de Recursos  Humanos (DRH) se  considera de igual  jerarqula  que los restantes  departamentos. 

A este  departamento (DRH) le  corresponde  trabajar  para  corisegulr  el  objetivo  social de la  organhaci6n. es deck las 

metas. 

Puede apreciarse que el  objetivo  social  tiende  a  satisfacer  a los  grupos de personas  que  van  a  proporcionar 

su  esfuerzo  a  la organhaci6n.  Para  ello  la  administraci6n  de  personal  cuenta con funciones  que  cumplir,  las  cuales 

pueden estar apoyadas por  profesionistas  como  los  psic6logos~  sociales.  ya  que cada una de las  funciones  a  mencionar 

tienen  que  ver con los grupos y por  tanto con el  factor  humano. 

Las siguientes  funciones  constituyen  la  administraci6n de recursos  humanos,  a cada una de Was les  

corresponden  determinados  procedimientos. No se  trata de c:ambiarlos  sino de mejorarlos: para lo cual  la  intervenci6n 

del  psic6logo  social  consistir6  en el an6liss.  comprensi6n  e  interpretaci6n  en  las  distlntas  funciones para contribuir a la 

soluci6n de problemas  que  pudieran  darse  en  las  dihnfas  etapas,  ya  que  se  trata de grupos de trabajo y por  tanto  del 

recurso  humano 

1.1 . I .  FUNCIÓN: EMPLEO. 

Objetivo:  lograr  que  todos los puestos  sean  cubiertos  por  personal  ld6neo. de acuerdo  a  una adecuada planeaci6n de 

recursos  humanos 

Subfundones: 

l .  1 Reclutamiento 

Objetivo: buscar y atraer  solicitantes capaces para cubrir  las  vacantes  que  se  presenten. 

Política: Siempre  que  se  registre  una vacante. antes de recurrir 13 fuentes  externas,  deber6  procurarse  cubrirla,  en  igualdad 

de crrcunstancias. con personas  que  ya  esten  laborando  en  la  organizacl6n y para  quienes esto signifique  un  ascenso. 

1.2 Selección 

Objetivo: Analizar  las  habilidades y capacidades de los solicltantes  a  fin de decidir.  sobre  bases  objetivas  quienes  tienen 

mayor  potencial  para el desempefio de un  puesto y posibilidades de un  desarrollo  futuro.  tanto  personal  como de la 

organQaci6n 
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Política: Para efectos de una  seleccibn  objetiva, deber& recurrirse  al uso de  tbcnicas como el  an6lisis de puestos,  las 

pruebas  tbcnicas.  psicotbcnicos,  encuestas  socioecon6micas.  a  fin de eliminar  hasta donde sea  posible la subjetividad 

en las decisiones. A fin de evltar  consecuencias  en la productividad debido a la insatisfacci6n.  frustraci6n y fatla de 

comun1caci6n del trabajador con respecto  a su trabajo y a su equipo laboral. 

1 3 Inducción 

Objetivo: Dar toda la 1nformaci6n  necesaria al nuevo trabajador y realhar todas los actividades wrtinentes para lograr 

su r6pida incorporaci6n a los grupos  sociales que existan en su medio de miembro y la organizacbn y viceversa.  Para 

lograr  un clima armonioso que beneficie tanto al  grupo como a  la  empresa. 

Política: Publicar y difundir l a s  objetivos y politicas de la  organizaci6n  asi  como  todos  aquellos  aspectos  que la 

caracterizan, aceptando las  críticas y sugerencias como una forma de lograr  una  constante  superaci6n y hacer 

verdaderamente  partícipes de Osta a los diferentes  sectores  que la componen o se relacionan con ella. La idea es lograr 

una Identidad y esto implica hacer sentir  al trabajador parte importante de la organQacI6n. 

1.4 Integración, Promoción y Transferencia 

Objetlvo: Asignar a los trabajadores  a l o s  puestos  en que mejor  utilicen sus capacidades. Buscar  su  desarrollo  integral y 

estar pendiente de aquellos  movimientos que le permitan una mejor  posici6n para su desarrollo, e1 de la organizaci6n 

y la colectividad, en  vista de que nuevos  retos y el  no  sentirse limitado  ayudan  a  una mayor satkfacci6n  en  el trabajo. 

1.5 Vencimiento  de  contratos  de  trabajo 

Objetivo: Llegado el  caso de termino  de  contratos de trabajo, se deber6 proceder en  la  forma  mas conveniente tanto 

para la organizaci6n como para el trabajador. de acuerdo a la ley. 

Polltica: Cuando se produzca la terminaci6n de la relaci6n de trabajo, es conveniente Por la imagen de la empresa 

aplicar una entrevista  final a efecto de conocer los puntos de vista del  que se retira y aprovecha la informacidn  resultante 

a efecto de corregir  fallas si las hubiera. Lo pertinente es hacer estudias de clima Y cultura organizational en fOrma 

peri6dica para conocer la situacibn de la empresa con la finalidad  de  tomar  medidas  Preventivas  'no  curativas'. 

1.1.2. FUNCI~N: ADMINISTRACI~N DE SALARIOS. 

Objetivo: Lograr que todos los trabajadores sean  justa y equitativamente  compensados mediante sistemas de 

remuneraci6n raaonal del trabajo y de acuerdo al esfuerzo, eficiencla.  responsabilidad y condiciones  de trabajo de  cada 
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puesto. Pues recordemos que la motivaci6n  vinculada  a la satisfaccl6n empeza por  estos puntos. 

La adminstraci6n de salarios deber6 basarse  en los tabuladores estructurados  sobre  valuaciones de puestos y 

los datos resultantes de encuestas de salarios de los mercados de trabajo que afecten a la organQacl6n.  teniendo  en 

cuenta los salarlos  mínimos  vigentes  en cada regi6n de la repúbllca donde tenga sucursales la  organizaci6n. Es muy 

Importante  que los empresas  consideren  esto pues si un  trabajador percibe un salarlo  menor  en comparaci6n de amigos 

o conocidos l o s  cuales laboran en  otras  empresas. lo m6s  prclbable es que haya rotaci6n de personal,  a no ser que la 

empresa haya logrado un  ambiente de trabajo y una identidad que el factor  monetario pase a  segundo  t6rmino. 

Política: Estar en situaci6n de competencia y aún de ventaja  en  el mercado de trabajo, para contar con los mejores 

elementos  posibles.  La  distribuci6n de la riqueza, a traves de los salarios,  es una forma de contribuir  al bienestar del pais. 

Subfunciones: 

2.1 Asignoch do funciones: 

Objetivo: Asignar oficialmente  a cada trabajador un puesto clara y precisamente  definido  en cuanto a sus 

responsabilidades,  obligaciones.  operaciones y condiciones  (de trabajo. 

Política: Llevar a efecto en  forma  sistemtrtica  estudios de anc3llsis de puestos mediante sistemas  objetivos. 

2.2 Determinación  de  salarios 

Objetivo: Asignar  valores.monetarios a los puestos,  en tal forma  que  sean  justos y  equitativos  en  relaci6n  a  otras  posiciones 

de la organizaci6n  y a Duestos  similares en el mercado de trabajo. 

2.3 CalHicacl6n  de d d t o s  

Objetivo: Evaluar, mediante l o s  medios  m6s  obJetivos, la actuaci6n de cada trabajador  ante las  obligaciones y 

responsabilidades de su puesto. 

Polka: De la calificaci6n de meritos  ser6  de donde se derivan  premios y ascensos.  considerando los resultados  obtenidos 

por cada persona  en  relaci6n con los objetivos de su puesto  y departamento. 

2.4 Compensacl6n  suplementaria  (incentivos y premios). 

Objetivo: Roveer  incentivos  monetarios  adicionales  a los sueldos  b6sicos para motivar la iniciatwa  y  el mejor logro de los 
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objetivos. 

Poiitica: Esas sumas deben otorgarse  xmre  DaSeS  objetivas y ser  proporcionales  al esfumo realizado 

2.5 Control de asistencia 

Objotivo: Establecer  horarios de traDz.0 y Deriodos de ausencia con y sin percepci6n de sueldo,  que  sean  justos  tanto 

para los empleados  como  para  la v~ontzact6n. así como sistemas  eflclentes  que  permitan su control. 

Política: Ajustarse  en lo dispuesto  en 2 ley  en  el  contrato  colectivo, clsl como  en el  reglamento  Interior de trabajo. 

1.1 3 .  FUNCI~N: RELACIONES INTERNAS 

Lograr  que  tanto las relacto-es  esrablecidas  entre  la  direcci6n y el  personal, como  la satisfacci6n  en  el  trabajo 

y las oportunidades de progreso de -aba:ador.  sean  desarrolladas y mantenidas,  conciliando l o s  intereses de ambas 

partes. 

Subfunciones:, 

3.1, Cornunicaclón 

Objetivo: Promover los Sistemas. mea cs y c' -na  apropiados  para  desarrollar  Ideas  e  Intercambiar  informaci6n  a  traves de 

toda  la  organQaci6n. 

Política: La  inforrnaci6n  'confidencic ' "o exste  entre  la  direcci6n y el personal. 

3.2 .  Contrataclón cokctiva 

Objetivo: Llegar  a  acuerdos con los S-aicc'os de la  empresa, que satisfagan  en  la  mejor  forma  posible los intereses de 

los trabajadores y de la organizaci6- 

Política: La  representoci6n  laboral se zonc  De  como  un  factor  necesario y de gran  Importancia para  la  marcha de la 

organlzacl6n y no como  una  fuerza  CTagtmlCa;  por  ello  la  relaci6n  deber6 ser realizada  en  un  clima de cordialidad y 

esfuerzo coordinado en  un  trabajo c c ~ i i -  

3.3. Disciplina 

Objetivo: Desarrollar y mantener  reglc-en-Ds  de  trabajo  efectivos:  crear y promover  relaciones de trabajo  arm6nicas con 

el  personal. 

Política: La  forma de impulsar y manlee' I C  dlSCiDlinQ deber6 ser  siempre  positiva;  es decir,  mediante  estfmuios y premios, 
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recilrriendo  excepcionaimente y en  último  extremo a castigos \I despldos. En  estos  casos se seguir6 lo dispuesto en la ley, 

el contrato colectivo y el reglamento interlor de trabajo. 

3.4 Motivación  del  personal 

Objetivo: Desarrollar  formas de mejorar  las actitudes  del  personal, las condiciones de trabajo, las relaciones  obrero 

patronales y la calldad del  personal. 

Política: El trabajo es un medio para lograr  satisfacci6n y permitir el m6ximo  desarrollo  personal y social.  Todo lo que 

propicle auge deber6 ser estimulado. 

3.5. Desarrollo  del  personal 

Objetivo: Brindar oportunidades para el  desarrollo integral de 1c)s trabajadores,  a fin de que  logren satisfacer sus diferentes 

tipos de necesidades. y para que en lo referente  al  trabajo puedan ocupar puestos  superiores. 

Política: Identificar  aquellas  6reas  en  las  que  las  personas puedan aspirar a su promoci6n.  determinando los puestos 

sujetos a  ella,  a  fin de definir los planes de desarrollo. 

3.6. Entrenamiento 

Objetivo: Dar al trabajador las  opof"unidades para desarrollar su capacidad, a fin de que alcance las  normas de 

rendmento que se establezcan. así como para lograr que dlesarrolie todas sus potencialidades,  en  bien de 61 mismo y 

de la empresa 

Polka: Impulsor los c3ones de entrenamiento.  incorporando (3n ellos la capacitaci6n sobre  funciones  administrativas  en 

todos los niveles. Obedecer lo dispuesto  por la ley federal  del trabajo sobre  este punto. 

1.1.4. FUNCIóN: SERVICIOS  AL  PERSONAL 

Satlsfacer  las  necesidades de los trabajadores que laboran  en la organizaci6n ytratar de ayudarles  en  problemas 

relaclonados  a su seguridad y bienestar  personal. 

Política: En la resoluci6n de problemas  de tipo personal se deber6 tener una actitud de madurez y respeto  a la vida 

privada del  elemento  humano,  a  fin de evitar  caer  en  una  sltuaci6n  paternalista. 

Coordinar,  publicar y difundir los derechos y las prestaciones  sociales y econ6micas.  que  otorgan tanto la 

organlzac16n como los organismos  externos y disposiciones  legales. para que sus beneficios  lleguen en igualdad de 

oportunidad  a  todos los trabajadores. 
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Subfunclones: 

4. l .  Actividades  recreativas 

Objetivo: Estudiar y resolver  las  peticiones que hagan los trabaJadores sobre  programas y/o instalaciones para su 

esparclmlento. 

Política: La iniciativa  en este  sentido  corresponde a todo el  personal;  asi.  se  estar6 cumpliendo con las  disposiciones 

legales  respectivas. 

4.2. Seguridad 

Desarrollar y mantener  instalaciones y procedimientos para prevenlr accldentes de trabajo y enfermedades. 

Politica: Dar oportunidad para la difusi6n de medidas de higiene y seguridad, eflenslva al hogar y la comunldad. Cumpllr 

con lo dispuesto  en la legislaci6n  respectiva. 

4.3. Protección y vigilancia 

Objetivo: Tener adecuados m6todos  preventivos para salvaguardar  a la organizaci6n.  a su personal  y sus pertenenclas. 

de robo,  fuego y riesgos  similares. 

Política: Nunca  menoscabar la dignidad humana  registrando  a los obreros al salir del  establecimiento. Dotar a la 

organizaci6n con equipos contra incendios y robo,  mantener &tos siempre en buenas  condiciones. 

1.1  S .  FUNCIóN:  PLANEACIÓN DE RECURSOS  HUMANOS 

Realizar  estudios  tendientes a la proyecc16n de la estructura de la organizaci6n  en  el Muro. incluyendo  an6lisis 

de puestos proyectados y estudio de l a s  posibilidades de desarrollo de l o s  trabajadores para ocupar estas, a fin de 

determinar  programas  de capacitaci6n y desarrollo, llegado el caso de reclutamiento y selecci6n. 

Política: Mantener al día las proyecciones  tecnol6gicas y econ6micas de la organizaci6n  y  del  país, con objeto de 

Dlanear adecuadamente l o s  recursos  humanos. 

Hemos  estado hablando de poiíticas ya sea en las  funciones o subfunciones de la administraci6n de personal. 

pero y iQu6 es una Dolítica?  Encontramos que en muchas empresa no cuentan con una buena difusbn de sus polflcas 

y por tanto son desconocidas para la mayor parte de los empleados; para mayor claridad de &te  aspecto 

profundicemos  un poco. 
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Definamos  entonces que es Potítica. Es una  guia  que indica el  camino para facilitar las decisiones. Las pollticas 

constituyen una orden  indlrecta  por  medio de la cual los  niveles  superiores de  la organkaci6n tratan de determinar la 

conducta de los nlveies  inferiores. 

La política ayuda a la pianificaci6n integrando las  hrnciones  gerenciales, los factores Tlsicos y el personal de la 

empresa con los objetivos de la organizaci6n. 

Las políticas son  orlentaciones  verbales,  escritas o impllcltas que fijan la frontera,  proporcionan los limites y 

direcci6n  generales  en la cual se desenvuelve ¡a acci6n ger13ncial. 

4 no existen politicas  definidas se puede perder  el  control  sobre la manera  en que los jefes es th  dirigiendo  al  personal. 

Las políticas  requieren la decisi6r de un jefe  Para  poder ser aplicadas.  tienen car6cter decisivo.  Tambien se 

recomienda la particlpaci6n de los miembros no gerenciales  en la formacl6n de politicas. 

Las políticas  reflejar6n y desarrollarfrn la penonalidod exclusiva o la imagen de una  empresa.  Para  mantener 

su efectividad, las  politicas deben ser reevaluadas  peri6dicamente. Las pollticas deben ser por  escrito. 

Elementos que constituyen  una política: 

1 .  Estabilidad. Esto  se refiere  a la consistencia y fundamentacibn. 

2. Flexibilidad. Para adaptarse  a las  necesidades que  demanden su modificaci6n. 

3. Inteligibilidad. Clara para ewtar  las  malas  interpretaciones  causadas por las  diferencias  individuales de icb 

integrantes  grupo  humano de una organizaci6n. 

4. Practicabilidad. Responde a las necesidades que est6n  viviendose. 

5. Sinceridad. Si las acciones  cotidianas contradicen 10s declaraciones, los miembros de la organizaci6n perciben 

esa discrepancia. y eso  causa  frustraci6n e irritaclh. 

6. Efectividad. No debe permitirse que la linea de conducta observada  en  determinada política vaya quedando 

relegada a la condici6n de letra  muerta. debido a su retirada  inobservancia. 

7. Paficipaci6n en su eiaboraci6n. Para que  el  personal  observe la política establecida  necesita estar convencido 

de sus ventajas, para ello se recomrenda  nacer partícipe en la elaboraci6n de la misma. 

60 



CLIMA  PSICOSOCIAL DISENO Y PLANEAC16N DEL DlAGNOSTlCO 

CONTENIDO 

'Debe  estar basado en objetivos de la  organizaci6n. 

'Debe poder relacionar  objetivos con funciones,  factores  ffsicos y  personal. 

'Debe  estar de acuerdo a las  normas  Oticas. 

'Enunciarse en terminos  definidos y comprensibles. 

'Aplicarse e  interpretarse  en  forma de que jam& se  lesione la dignidad  del  trabajador 

'Garantizar al personal su libertad e independencia. 

'Garantizar integridad ffslca y econ6mica. 

'Favorecer  el  desarrollo del  personal. 

DIFUS16N DE L A S  PoLhlCAS 

Es importante que las politicas sean conocidas  por  todos los niveles de la organizaci6n. Los administradorestienen 

la func16n de comunicar e interpretar l a s  pollticas. 

Los medios de l o s  que se basa la organizaci6n para que estas  políticas  lleguen a  todos los miembros  son los 

siguientes: 

"anual de personal: 

En  estos  se incluyen  reglas,  procedimientos  y  ponticas  adem6s de otros conceptos  como la doctrina y 

mentalidad de  la organaaci6n. las  políticas con alto nivel  filos6fico y l a s  reglas y  procedimientos que Contienen  formas 

para resolver una  situacldn  rutinana. 

-Boletin  Interno: 

Este es un  peri6dico o revista producido por  una empresa para sus trabajadores,  aquí se informa de actividades. 

cambios, etc. Se publica en ellos de manera explícita y detallada el contenido de las pollticas. con un  anexo  que 

contenga los artlculos de su contacto sindical  administrativo, que debe guiarlas  en la explicaci6n  de tales  pOlítlCaS. 

Las pollticas de personal pueden considerarse, o bien de car6cter  general o bien específicas. 

Ejemplos. 

POLíTICA  GENERAL EXTERNA 

Reglamento  interior de trabajo. Debe  contener: 
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-Horas de entrada y salida de los trabajadores. ti€WnpO destinado para comldas  y  reposo.  lugar y momento en que 

comienza y termina la jornada de trabajo, días y lugares de pago. norma para prevenir l o s  riesgos de trabajo. permisos 

y Ircencias, y las  dem6s  normas  necesarias y conveniente!; de acuerdo con la naturaleza  de cada empresa o 

estabiecimiento, para conseguir la mayor  seguridad y regularidad en el desarrdlo  del trabajo. 

POLíTICA  GENERAL  INTERNA. 

Elementos: 

-Garantizar  al  personal su libertad e independencia: 

-Garantzar su integridad y seguridad  Asica. econ6mica. etc. 

-Favorecer su desarrollo, de modo que el trabajador pueda perfeccionarse  a  traves de su trabajo. 

-Ascender de acuerdo a sus capacidades. 

Por otra parte tenemos que existen  diferentes  formas de  organizaci6n donde existen  diferentes  formas de 

relaciones  interpersonales  distintas  personalidades.  asimismo  diversas percepciones sociales,  por lo cual hay que tener 

en cuenta factores como el tamono de la empresa 

A continuaci6n presentamos  formas de organizaci6ri. las m6s elementales. con la finalidad de ldentiflcar  a  que 

tipo de empresa se va a  hacer  el  estudio: (para la empresa pequena es m6s  sencillo  manejar los elementos que 

componen el clima  psicosocial. Por ejemplo. la variable  motivaci6n afecta a casi todo el grupo de manera similar) 

-EMPRESA PEQUEÑA: 
Personal: -jefe 

Local: -recepcibn 
-secretaria. 

-privado. 

-EMPRESA  MEDIANA: Jefe: -1. Auxiliar 
-2 Auxiliares 
-secretaria 
-despacho  del jefe 
-Privado  (aux. 1) 
-Enfermería  (aux 2) 

-EMPRESA  GRANDE: Director de personal 
subdirector 
auxliiar 1 
auxiliar 2 
jefe de servicios mbdicos 
encargado de seguridad  social 
encargado de prestaciones  laborales 

Para  determinar  el tamano de la empresa  no solo debe considerarse  el  número de  trabajadores,  ano el número 
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de nivelesjertrrquicos y dificultad  del  trabajo. Es el  caso  tanto de la  empresa  mediana y grande  mismas  que las relaciones 

interpersonales  son  m6s  complejas  por  la marcada divisi6n y especlallzaci6n  del  trabajo. 

En  vlsta de que  hablamos de jerarquía. de la  necesidad y existencia de un I.10 o director  mencionemos  las 

obligaciones y requisitos  del  director de personal. 

Cualidades intelectuales 

aptitudes.  iniciativa,  inteligencia,  juicio  pr6ctico.  espíritu  observador,  memorla  retentiva, 

-Conocimientos:  cultura  general,  experiencia.  conocimientos de docmnas  sociales y derechos  laborales,  preparaci6n. 

capacidad de an6lisis. 

-Cualidades  morales.  sentido de responsabilidad,  laboriosidad.  prudencia y serenidad.  cautela y rectitud. 

-Cualidades  sociales:  don de gente.  habilidad  para  convencer,  personalidad. 

Cualidades físicas:  integridad,  normalidad. edad adecuada 25-50. 

Hemos  hablamos  anteriormente de las  características de un  dirigente,  ahora  comentaremos los objetivos 

personales  que  contribuyen  a  la  satisfacci6n de los trabajadores: 

-Recursos  humanos  no  propiedad de la  empresa 

-Servicios y fuerza de trabajo  por  salario  (que  debería  satisfacer  sus  necesidades).  'Contrato  psicol6gico'. 

-Salario 

-Reconocimiento de la  organizaci6n 

-Progreso 

-Independencia 

-Medio  ambiente  sano y moral 

-Condiciones de trabajo  justas 

-Higiene y seguridad  que  garanticen  su  vida. 

Uno de l o s  medios  que  producen  satlsfacci6n es la  posibilidad de que  tanto los empresarios  como l o 5  

trabajadores  tengan  intereses  comunes.  Lo  cual  nos  hablaría  a  su  vez de la  identidad  propia de la  empresa.  Por  ejemplo: 

-Subsistencia de la  empresa. 

-Mejoramiento de lo misma 

-Abatir costos: 
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Cuidado y conservaci6n de las  instalaciones.  maquinaria y equipo,  elevaci6n de la calidad  basada en  mejor 

capacitaci6n y esmero para incrementar  la  productividad. 

-El desarrollo  del  personal con una mejor capacitaci6n. 

-Conseguir  una  convivencia  amable y satisfactoria,  en  un  ambiente de mutua  confianza  entre  duenos.  administrativos 

y trabajadores. 

Objetivos organuacionclks: 

-La empresa  busca y necesita  personal  que  tenga  la capacidad, conocimientos,  experiencia y aptitud  en cada puesto 

y nivel  que ocupa, y lo mas  importante  su  colaboraci6n. 

¿Pero y c6mo se  van  a  llevar  a cabo los objetivos  talito de la  empresa,  del  trabajador y en  conjunto?  Tenemos 

que  en el &ea de admin1straci6n de personal  Taylor (191 1) ayud6 o los gerentes  a  reconocer el hecho de que los 

trabajadores  difieren  en  mucho  en sus habilidades y que  muchos de ellos  eran  en  su  trabajo  solamente  por  que  no  le 

dieron  una ocupaci6n  acorde  a sus habilidades,  adem6s de clue  no los entrenan,  no  teniendo  la  oportunidad de explotar 

a lo m6ximo  sus  habilidades  deterioro de 61 y la  empresa. 

La  organizaci6n  necesita de la  colaboraci6n  amplia y eficaz  del  personal.  Porque  en  el  caso de que  posea 

capacidad. experiencia.  conocimientos. etc. pero  no  desea o quiere  contribuir  al  desarrollo  eficiente de su labor,  no es 

un  elemento  cooperativo. Por lo tanto  se debe buscar  que los objetivos de l o s  trabajadores  tambibn  se  cumplan. 

Los  recursos  humanos  prestan sus servicies y fuerza  de  trabajo  a  cambio de un  salario.  Este  salario debe satisfacer 

sus necesidades. Es decir  prestan  su  servicio o colaboraci6n  a  cambio de una  remuneraci6n  econ6mica y afectiva,  a 

traves de un  contrato  'psicol6gico'. 

La  estructura  formal de  la  organizaci6n  define,  la  autoridad, las  responsabilidades y las funciones  que  deben 

ser ejecutadas  en cada puesto de la  empresa.  Sin  embargo.  sabemos  que.  adem6s de la estructura  formal, l o s  grupos 

informales  influyen  Sobre  la  adminktraci6n de personal. 

! I.2.DEFINICIÓN DE RECLUTAMlECllO Y SEUCCIÓN DE PERSONAL 
I 

~ 
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La  necesldad de este apartado es cubrir  uno de nuestros  objetlvos.  el  darle  al  lector  Interesado  en  laborar  con 

el personal de una  empresa los elementos  b6sicos de uno de l o s  procesos  del  departamento de recursos  humanos, 

reclutamiento y selecci6n de personal. En vista de  que  otra  Parte  esencial  Para  que  una  organizacl6n  funclone de 

manera  6ptima es el referente  a  la  parte de reclutamiento de Personal,  misma  que  muchas  empresa (como la de nuestro 

objeto de estudio)  aún  no cuenta. A continuaci6n  daremos  algunos  requerimientos de l o s  recursos  humanos. 

Un buen  reclutamiento  permite  acrecentar las fuentes  mas  efectivas  pues  podemos  contar con los candidatos 

id6neos.  evaluando  la  potencialidad  fisica y mental de lOSSOliCitantf3S. as[ como su aptitud para el  trabajo;  utilizando  para 

ello  una  serie de tbcnicas,  como  la  entrevista.  las  pruebas  psicol6gicas. los ex6menes  mbdlcos y otros  medios. 

¿Que es la  selecci6n?  Selecci6n  de  personal es la  elecci6n de la  persona  requerida para un  puesto adecuado 

que  permita la realizaci6n  del  trabajador  en el desempeno de su puesto y el  desarrollo de sus habilidades y 

potencialidades  a  fin de hacerlo  mas  satisfactorio  a sí mismo y a  la  comunidad  en  que se desenvuelve  para  contribuir, 

de esta  manera,  a los prop6sitos de la  organizaci6n:  a  un  costo  tamblbn adecuado. 

CRlTERiOS  DE  SELECCi6N  DE  PERSONAL: 

¿A que  nivel  se  va  a  seleccionar?, 

¿,Que  requisitos  exige cada puesto para su desempefio  eficiente? 

¿Que  probabilidades de desarrollo y promoci6n  pueden  ofrecerse  a' los candidatos? 

iCu6les son  las  políticas y limitaciones  contractuales? 

¿CuClles  son  las  posibilidades de sueldo y prestaciones de la  organizaci6n  en  relaci6n  al  mercado de trabajo? 

¿Hay  suficientes  candidatos o va  a limitarse  a  colocarlos  en  la  mejor  forma  posible? 

¿Se  esta  seleccionando  a los mas  aptos o descartando  a los menos útiles? 

¿Se  busca  al  mejor  individuo o homogeneizaci6n  del  grupo de trabajo? 

PRINCIPIOS  DE  SELECC16N  DE  PERSONAL 

Tres prlnciplos: 

-Colocaci6n: la  tarea  del  seleccionador es  tratar de incrementar los recursos  humanos de la  organizaci6n  por  medio  del 

descubrimlento de habilidades o aptitudes  que pueden  aprovechar los candldatos  en su propio,  beneficio y en el de 
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la organlzaci6n. 

-0rlentaci6n:  en  caso de que  no  sea  posible  aceptar  a  un  candidato  esimportante  Orientarlo; es decir. dirigirlo hacia otras 

posibles  fuentes de empleo: o hacia el  incremento de sus recursos  a trav4.s de una  escolaridad adecuada. 

-Etica  profesional:  el  seleccionador debe tener  conciencia de que sus actividades  pueden  afectar,  a veces 

definitivamente,  io  vida de Otras Personas. 

ELEMENTOS DE LA SEI.ECC16N TfCNiCA 

-Vacante: el proceso se inicia  cuando se  presenta  una vacanto, puesto qua  no tiene  titular.  La  disponibilidad de una  tarea 

a  realizar o puesto  a  desempenar,  que  puede ser de nueva  creaci6n  debido  a  imposfbilidad  temporal o permanente de 

¡a persona  que lo viene  desempefiando. 

-Requisición: el  reemplazo y el  puesto de nueva  creaci6n. se  notificar6n  a  traves de una  requisici6n  ai  departamento de 

seiecci6n de personal o a  la  secci6n  encargada de estas  funciones,  seaalando  los  motivos  que  las  est6n  ocasíonando. 

la fecha en  que  deber6  estar  cubierto  el  puesto,  el  tiempo 1301 el  cual se va  a  contratar,  departamento,  turno,  horario 

y sueldo. 

-An¿lisisy  valuación  de  puestos:  valuaci6n de puestos, con el  objeto de determinar los requerimientos  que debe satisfacer 

¡a persona,  para  ocupar  el  puesto  eficientemente, así comc el  salario  a  pagarse.  Dependiendo de las funciones  que se 

tengan  que  cubrir,  se  requerir6n  ciertas  habilidades,  estudios.  experlencia  e  iniciativa  ya  que las condiciones de trabajo 

varían  según  el  esfuerzo y la  responsabilidad.  La  utilidad  del  an6iisis  de puestos radica  en  que  por  medio  del  mismo  se 

satisfacen  diferentes  tipos de requisitos o necesidades. 

Necesidad  social.  Conjugar los intereses  del  traba;,ador con el  trabajo  a  realizar. 

Necesidades de eficiencia y productividad:  Para ello hacer  un  estudio  del  trabajo  a  nivel de l o s  puestos. 

-Definición de análisis de puestos: El an6lisis de puestos se  realiza para  conocer  que  aptitudes y caracterlshcas deben  de 

ser  las  ideales para que  se  tenga  un  desempeno  6ptimo  en  la  labor  a  realizar y por io tanto  la  persona  que  ocupe o 

desempene  ese  cargo lo haga de la manera  mas  satisfactoria. 

-Descripción de Puestos:  Son las funciones  que  deber6n  realizarse  en  forma escrfa y se pueden  presentar  en  forma 

generica y analftica. 

Descripci6n  Analítica:  Descripci6n  detaiiada de las funciones  que deben realizarse. 

Descripci6n Generica: Definíci6n  en  unas  cuantas  llneas  en  que  consiste  el puesto. 

-Puesto:  Conjunto de operaciones,  cualidades,  responsabilidades y condiciones:  que  Integran  una  unidad de trabajo. 

especlfica  e  impersonal. 
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-Categoria: Jerarquía  que  corresponde al puesto  dentro de los niveles  establecidos  en la estructura organizational. 

-ClasMcacl¿n de puertos: Es la agrupaci6n  ordenada  que se hace  de acuerdo a la naturaleza  de sus funciones, 

-Ocupaci¿n: Familia de puestos  semejantes: mecanografia.  archivista.  auxiliar de  contado. 'Ocupacibn de oficio'. 

-Requerimientos: Requisitos que  deber6 Satisfacer la persona,  ordenados:  experiencia, capacitaci6n. responsabilidad, 

estudio. etc. 

-Inventarlo d. rocurror humnor: localizaci6n  en  el  inventario de recursos  humanos. de las personas que,  prestando 

actualmente sus Serviaos  en la organKaci6n,  reúnen los requWos  establecidos. Esto dism1nuir6  el  período de 

entrenamiento y, contribuir6 a mantener la moral del personal  que ya trabaje  en la organhaci6n. al permitir  que cada 

vacante slgnlfique la oportunidad de uno o varios  ascensos. 

APLICAC16N Y UTILIZAC16N 

l .  Para encontrar a1 personal adecuado. 

2. Para  fijar adecuados  programas de  capacitaci6n y desarrollo 

3. Como  elemento  primario de estudios de  evaluacih de puestos. 

4. Como parte integral de manuales  de  organizaci6n. 

5. Para  orientar la contrataci6n tanto individual como  colectiva. 

6. Para  posibles  sistemas de incentivos. 

7. Para efectos  organizacionales. 

8. Para efectos de supervisi6n. 

9. Como tecnica inicial  de una  mejor  administraci6n. De  recursos  humanos. 

SISTEMAS DE RECLUTAMIENTO.  La búsqueda de empleo. Tenemos que observar la forma  en  que los obreros  buscan trabajo. 

-El obrero  nuevo  que acepta su primer trabajo. 

No conoce sus capacidades así que  variar6 de empleo mientras  encuentra  uno  compatible a sus esperanzas 

y personalidad. 

-El empleado ya ocupado pero  insatisfecho  en su empleo 

el  trabajador  insatisfecho  en  cualquier  momento puede abandonar la empresa. 

-El trabajador sin empleo. 

PROCESO DE RECLUTAMIENTO 

'Fuentes de abastocimiento 
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a) sindicato. 

6) escuelas: para personal calificado 

c) familiares o recomendados 

d) oficinas  de colocaci6n: de paga o gratuitas 

e) otras  empresas 

9 "la puerta de la calle' 

'Medios de reclutamiento 

1 ,  Requisici6n  al sindicato: 

1 , l  Requisitos del candidato según  el Art. 37, Fraccl6n I de la ley  federal  del trabajo. 

1.2 La fijaci6n de un  plazo  dentro  del cual el  sindicato debe llenar la vacante. si no lo hace la empresa podr6 llenarlo. 

con la condici6n de que el  trabajador se sindicalice. 

1.3 El sindicato  presentar6  dos o mas candidatos. para seleccionar  entre  ellos. 

1.4 Convenio  de que si el candidato no llena los requisitos 'abandone el puesto y presentar otro. 

2. Solicitud oral o escrita a los actuales  trabajadores. 

3. Carta o telbfono. 

4. Peri6dico.  radio y televisi6n. 

5. Archivo  de  solicitudes  muertas 

6 .  Folletos 

MEDIC16N  DEL  DESEMPEÑO 

3 medidas de precauciUn: 

l .  Promedlo de producci6n. Producci6n  grupa1 durante un período de tiempo predeterminado y est6ndar. los que 

producen por arriba del promedio son  considerados  mejore:$.  Influyen  factores  motivacionales y de entrenamiento. 

2. Estudios de tiempo. Propuestos  por  Taylor (191 1). medicit5n  del tiempo  necesariopara la realizaci6n de una tarea, 

agregando un tiempo de tolerancla. Criticado por la explotaci6n. 

3 .  Cantidad de la produccibn. Mas  utilizado, medlci6n  del  desempeno  Individual  fonosomente  n  condiciones  iguales 

todos los trabajadores. Cae en la falacia de mayor cantidad. Pero  menos calidad tambibn puede utilizarse la 

productiwdad como medida de eflciencia. 

OBJETIVOS DE CALIFICAC16N: 

l .  Para la organbaci6n. Evaluaci6n del capital humano ljtii para dar  prioridades  en la asignaci6n de ascensos y puestos 



CLIMA  PSlCOSOClAL DISEÑO Y PLANEACl6N DEL DIAGNOSTICO 

de confianza proporciona las cualidades  que deben ser aprovechadas  y  fomentadas. 

2. Para  el  supervisor.  Mejora  las  reiaciones trabalador y supervisor ayudando al mismo tiempo  al  forjamiento de opiniones 

de ascenso.  aumentas de salario.  transferencias y apoya en  el  conocimiento de sus subordinados. 

3. Para  el trabajador. Conocimiento  del valor de su propio trabajo y que tanto puede desarrollarse, proporciona 

1nformaci6n para autodirigirse.  perfeccionarse  y  prevenir  sanciones  y  despidas. 

Los  metodos de calificaci6n se dividen  en  metodos de comparaci6n l o s  cuales comprenden el  alineamiento, 

la comparaci6n por pares y la distribuci6n  forzosa; en metodos de escala  continuas y dbcontinuas. 

PROCESOS DE SELECC16N 

1 ,  Hoja de solicitud 

-Generales del solicitante:  nombre, edad, estado  civil. 

-Estructura  familiar y sus caracterlsticas  econ6micas:  Nombres,  edades  y  ocupaciones de los padres,  esposa e hijos del 

solicitante.  adem6.s de su participaci6n econ6mica en  el  sostenimiento del hogar. 

-Antecedentes de trabajo. Empresa,  puestos, tiempo, sueldos,  nombre de los jefes  inmediatos. 

-Estudios. Nivel del  solicitante,  idlomas. 

-Varios. Motlvaci6n. deseos.  sueldo, etc. 

ENTREVISTA 

-Recibir lo mas amable que se pueda al candidato 

-Hacer notar nuestro  inter&  en la entrevista y c6mo tratamos de compaginar un inter&  nuestro con el suyo. 

-Procurar  sencillez y cordialidad a  forma de inspirar  confianza en el candidato. 

-Cuidar de entrevistar,  mas que  de ser entrevistados. 

-Observar lo mejor que podamos, la persona del solicitante. es decir la manera en que se comparta y reacciona durante 

la entrevista. 

-Cerrarla indic6ndole que no podemos  darle trabajo por  algún  motivo, o bien citarlo para el  siguiente trbmite. 

-Hacer  un  resumen de lo observado  durante la entrevista. 

PRUEBAS. Para  verificar  las capacidades que  el  trabajador  posee para ocupar el puesto al que ser6  destinado,  son 

69 



CLIMA  F'SICOSOCIAL DISENO Y PlANEACI6N DEL DIAGNOSTICO 

necearias  para la selecci6n  y acomodaci6n del personal  Puoden ser dividida en: 

pruebas de aptitud, pruebas de capacidad, pruebas de temperamento-personalidad. Nos sirven Para: 

-los cualidades no desarrolladas 

-las cualidades ya desarrolladas 

-la din6m1ca psíquica del Individuo,  esto para encontrar  patrones de reacci6n mas  comunes.  tendencias.se emplea para 

predecir la conducta del  individuo  en  el trabajo. 

Se necesna de una prueba o instrumento: 

-Estandarizaci6n: determinaci6n estadstica. De  m6ximosy  mlnimos para un  grupo concreto de penonas  a quienes  habr6 

de aplicarse,  puesto  que  un  grupo no es igual al de otra regis5n. etc. 

-Confiabilidad: garantzar que mida siempre de  una  manera  consktente. 

-Validez:  resuttados de  la aplicaci6n deben reflejar  el trabajo. 

INVESTIGACIONES: 

-Antecedentes de trabajo 

-Antecedentes Penales 

-Cartas de Recomendaci6n 

-El domicilio  y  familia  del  solicitante 

-Examen  mOdico 

-Saber si tiene alguna enfermedad que sea contra indicacidn para el  puesto que desarrollaria 

-Obtener  indicios  sobre  la  posibilidad de que el trabajador sea alcoh6lico o drogadicto. 

-Verlflcar  el uso normal y la  agudeza  requerida de sus sentidos. 

-Onentarlo  sobre como puede curarse de sus enfermedade!; y prevenirlas. 

-Servir de base para ex6menes peri6dicos  al  trabajador. para vigilar su estado de salud. 

Capacitaci6n y  desarrollo. Tipos fundamentales de capacitaci6n: 

l. Capacitación  para el trabajo: 

-Capacitaci6n de preingreso 

-1nducci6n 

-Capacltaci6n promocional 
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2. Capacitac&n en el trabajo: 

-Adiestramiento 

-Capacitaci6n específica y humana 

3. Dosanollo: 

-Educaci6n  formal para adultos 

-1ntegraci6n de la personalidad 

-Actividades  recreativas y culturales. 

i I.3.PREPARAClÓN DE UN  PROGRAMA M CAPACllACl6N 
1 

EL PROYECTO DEL PROGRAMA DE CAPACITACI~  

En el proyecto se presenta la problemdtica a resolver.  el objetivo  del  futuro  programa y los  procedimientos para 

la consecuci6n de un  programa de capacitaci6n. Tambibn  el proyecto es un  documento  que  establece el  compromiso 

formal  entre  el usuario (beneficiaria  del servicio) y el 6rea que presta  el  servicio (unidad de ca~acitaci6n y desarrollo). 

Contenido del proyecto del programa  de capacitaci6n. Debe senalar: 

-Debe  hacerse una breve  referencia  del 6rea usuaria o del west0 tipo según el caso. 

-Plantearse  el problema general. 

-Establecer  el  vinculo  16gico  entre  el problema y el programa que se pretende realizar. 

-Apuntar el objetivo  del proyecto. 

-Mencionar  brevemente  el contenido del documento (programa,  objetivo del programa  y  programa de actividades). 

-Delimitar los alcances  del documento. 

OBJETIVO DEL PROGRAMA.  Se  senala  el  prop6sito de llevar a cabo un programa de capacitaci6n que SOtiSfOga 

necesidades  específicas  del  6rea  usuaria. 

PRESEMAC16N  DEL  PROGRAMA 
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-Las características  del  universo abarcar, describiendo su amplitud. 

-Las fases para realizar  el programa: investigaci6n de necesidades,  elaboraci6n y presentaci6n  del  documento del 

programa,  aplicaci6n.  evaluaci6n.  Resentaci6n de resultados  yseguimiento.  especMcando b metodología y l o s  procedlmientcs. 

PROGRAMACldN DE  ACTIVIDADES. Se especifican  todas las  clctivldades  que deben realizarse  en la ejecuci6n de los 

proyectos  autorizados. anotando las actividades necesarias y ¡a  duraci6n de ellas. 

PROGRAMA DE CAPACITACI6N.  Para  ella  es  necesario haber aplicado una buena detecci6n de  necesidades, y un 

diagn6stico -como el de clima picosocial- que nos permita loc:alizar claramente aquellos  problemas de la organizacl6n 

susceptibles de resolver mediante acciones de capacitaci6n. 

DETECCl6N DE NECESIDADES. T6cnicas: la utilizaci6n de c6duias.  que  tienen  como  prop6sito lo confrontaci6n de una 

situaci6n ideal -establecidas en manuales  de la organhaci6n- producto de la c6dula:  la entrevista directa, ya sea con 

los niveles  operativos o con una muestra  mixta:  talleres de del’erminaci6n de necesidades de capacitaci6n. en donde 

se aplican t6cnicas de din6micas de grupos:  así como forma!;  impresas. etc. 

El programa de capacitaci6n debe cubrir 3 aspectos: 

1, Dar  respuesta a las  necesidades de capacltaci6n derivadas de los problemas  que afectan a las  6reas de la 

organaaci6n. 

2. Capacitar y adiestrar a1 trabajador  en  todas las actividades referentes a su puesto, con el  fin de  otorgarle la constancia 

de  habilidades  respectiva. Por último capacitar y adiestrar  al trabajador para ascender  en la  jerarquía  institucional y 

desarrollo como individuo y ser social. 

OBJETIVO  GENERAL. Indica las habilidades,  conocimientos y/o actitudes esperadas  en  forma  general como  resultado  del 

programa. Si no hay objetivo  específico  por lo sencillo del programa se deben incluir  las  siguientes: 

-Conducta final  esperada 

-Condiciones en que se desarrollar6 

-El nivel  minlmo de efectividad. 

OBJETIVO  ESPECíFICO. Deben partlculariar los conocimientos,  habilidades y/o actitudes que se esperan como resultado 
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de la aplicaci6n de los m6dula o de los cursos. 

Politicos: Lineas  generales de conducta que deben establecerse con el fin de alcanzar sus objetrvos.  Estas  permiten al 

personal directivo de una  organlzaci6n  tomar  decisiones  en  cualquier  momento ante determinadas  situaci6n. 

Son las normas  generales a seguir en el  desarrollo de una  funci6n de capacitaci6n. Ejemplo: 

1) El 6rea usuaria nombrar6 un responsable para coordinar  y  programar  conjuntamente con la unidad de capacitacl6n 

y desarrollo. los cursos y  eventos. 

2) El 6rea usuaria  vigilar6 la asistencia y puntualidad de los capacitados a l o s  cursos de l o s  programas tomando las 

medidas 

necesarias para cumplir con lo estipulado  en la Ley  Federal del Trabajo. 

3) Las evaiuacIones  al  personal  ser6n de tlpo confidencial y para fines  exclusivos de capacitaci6n 

CONCEPTOS  GENERALES. El adiestramiento se entiende como la habilidad o destreza adquirida,  en el trabajo 

preponderadamente ffsico.  La capacitaci6n incluye  el  adiestramiento,  pero su objetivo principal es proporcionar 

conocimientos,  sobre todo en los aspectos tecnica del trabajo. La capacitaci6n consiste  en una actividad planeada 

y basada en  necesidades  reales de una empresa y  orientada hacia un cambio en los conocimientos,  habilidades  y 

actitudes  del colaborador. 

Los  fines  b6sicos de la capacitaci6n en la empresa: 

1 Promover  el  desarrollo integral del personal  y  el  desarrollo de la empresa. 

2. Lograr  un conocimiento técnico especializado,  necesario para el  desemper70  eficaz del puesto 

Un último  proceso que vamos a  comentar es  el de  la inducci6n. el que se da despues de la capacitaci6n. Si 

cual consiste  en  darle  al empleado informes  sobre: 

-Idea de  la empresa. 

-Polítcas generales del  personal, que espera de la empresa del empleado  y  que buede esperar  &te de la empresa. 

Reglas  generales  sobre  disciplina. 

-Beneficros. 

-Presentaci6n con jefes  superlores y visita de planta. 

lntroducci6n  en el puesto. 

-El nuevo  trabajador sea  personalmente  llevado y presentado con su jefe inmediato. 
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-El jefe  deber6  presentar al nuevo  integrante con los dem6s  COmpahWOS. 

-Explicarle  en  que  comistir6 su trabajo. 

-Mostrarle sinos que  requiere conocer. 

-Asignarle un  auxlliar para  que lo oriente. 

raS46r 
DISEÑO Y PlANEAC16N DEL DIAGNOSTICO 
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C A P I T U L O  I 1  

DISEÑO Y PlANEAC16N DE UN DIAGNOSTICO 

1 11.1 NPOS DE  CAPACITACIÓN' 

Empezaremos  por  mencionar los ttpa de capacitaci6n a los que se podrla llegar  despues de una detecci6n 

de necesidades  Dentro de la vertiente  operativo se  distinguen cinco tlpos de capacltacl6n: 

1 ,  INDUCCI~N DEL PUESTO. Se proporctona  al empleado de  nuevo ingreso para que conozca 1 0 s  objetivos y programas 

de  la emDresa. 

2 .  EN  EL  PUESTO. Es aquella  que se da por  cambios tecnol6g1cos metodos o procedimientos  e  implica ¡a actuaRzaci6n  en 

las activldades  que  desempeña el empleado. 

3.  PARA  EL  PUESTO. Es aquella  que se dirige  a  proporcionar o incrementar los conocimientos.  habilidades y mejorar 

actitudes  del  empleado para lograr una mayor eficiencia en el  desempeno  laboral. 

4. PARA  EL  WESTO  DE  DIFERENTE RAMA AL MISMO NIVEL. Es aquella  que se propicia para la movilidad  del  empleado  por 

necesidades de lo empresa o de & I  mismo 

5 PARA  EL  PUESTO  DE  DIFERENTE RAMA A NIVEL  SUPERIOR. Se dirige  a  ampliar  las  expectatlvas de desarrollo  del empleado 

en  el 6mbito  laboral para dar  respuesta a los requerimientos  futuros de la  empresa. 

I 11.2. DETECCI~N DE NECESIDADES 11 
La etapa decisiva para el  Oxlto de los programas de capacitaci6n es la detecci6n de necesidades (D.N.C.). de 

ella depende la elaboraci6n de un programa congruente con la situaci6n  real de las  6reas.  ya que el conocer con 

exactitud tanto las  deficlenclas actuales del personal como de sus necesidades  futuras,  nos conducir6  a satisfacerlas  en 

2 8  La informaci6n  de es te  capítulo  esta  basada en  el  material  otorgado  en e l  
DIPLOMADO  DE  ADMINISTRACIóN Y DESARROLLO DE RECURSOS  HUMANOS,  Universidad 
Intercontinental  (UIC) . 
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forma adecuada. 

DiSEÑO Y PlANEACldN DE UN  DIAGNOSTICO 

La D.N.C. consiste  en obtener la informaci6n preciscl  sobre las actlvldades en las que se requiere capacitar a 

los empleados  a  traves  del  an6lisis comparativo  entre los conocimientos,  habilidades  y  actltudes  inherentes  a cada puesto 

y las  caracterlsticas  particulares que sobre &os mismos conceptos tlenen los servidores públicos que l o s  desempeaan, 

y debe contestar  las  siguientes  preguntas: 

'Quien necesita capacitaci6n? 

'En que necesita capacitaci6n? 

La idea de proporcionar este capítulo es orientar erl cuanto a  tecnicas  e instrumentos  necesarios para realizar 

la detecci6n de necesidades de capacitaci6n de una  manora efectiva y sencilla.  Primero  daremos  una  visi6n  general 

para despues  centrarnos  en  el diagn6stico de cllma  psicosocial (o clima  organizacional)  que es una parte de la 

detecci6n de necesidades para capacitaci6n. 

PROPóSITOS Y TAREAS. 

La detecci6n de necesidades se encamina a: 

'Proporcionar  bases para nuevos  planes y programas en toda la empresa y en sus diversos  sectores. 

*Proporcionar  bases para revisar y mejorar  planes y programas ya existentes. 

'Facilitar la toma de decisiones  sobre  distribuci6n y cxignaci6n de los reCurSOS disponibles para la capacitacl6n 

y el  adiestramiento:  personal,  dinero, equipo. 

'Justificar, o bien, cuestionar la aplicaci6n de recursos a  ciertas  necesidades  supuestamente  prioritarias. 

La tarea m6s general la dividimos en dos  partes: 

'Partiendo de la descripci6n de las  tareas  anexas a cada puesto  y  siguiendo con la evaluaci6n  del  desempeno  de l o s  

titulares de los puestos. para 

'Llegar a la identificaci6n de las  discrepancias  entre  el  'deb,er  ser' y el 'ser'. 

Pero luego se prolonga en  tres  pasos: 

'Definir si las  necesidades  son de capacitaci6n o especificamente de adiestramiento. 

'Definir las prioridades de acuerdo con la importancla y la urgencia de IQS necesidades. 
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'Definir  quienes  son  las  personas  involucradas  en  diferentes  modos y grados. 

Ya definimos el proceso,  pero ¿,Que entendemos  por nocoddad? La necesidad se remite  a carencia. En nuestro 

caso denota cualquier  diferencia  cuantificable  entre  un 'ser' y un  'deber ser'; entre el rendimiento  exigido  por  un  puesto 

y el de las  personas que lo ocupan; o bien,  entre  el  rendimiento debido y el previsible de las personas que van  a  ocupar 

el  puesto 

No  siempre  las  necesidades  son  manifiestas ni obvias, y entonces se requiere una operaci6n an6loga a la del 

dlagn6shco que se supone y espera de todo buen investigador; cuanto mejor  el  dlagn6stlco.  mejores  resultados. 

CLASES DE  NECESIDADES. 

Son muy  diversas y heterogeneas.  Desde  el punto de vista de su amplitud. distinguimos  tres  6reas: 

'NECESIDADES  DE LA EMPRESA  (ORGANIZACIONALES) 

*NECESIDADES DE UN AREA (OCUPACIONALES) 

'NECESIDAD DE UN  TRABAJADOR  (INDIVIDUALES) 

Desde una perspectiva temporal distinguimos: 

'NECESIDADES  URGENTES 

'NECESIDADESA  CORTO  PLAZO 

*NECESIDADES  DE  DESARROLLO A LARGO  PLAZO. 

Desde la perspectiva de las  raíces y orígenes de los  problemas  podemos  clasificar: 

'NECESIDADES DE CONOCIMIENTOS,  DE  HABILIDADES. DE ACTITUDES: 

'NECESIDADES  POR  CARENCIAS  EN LAS ESTRUCTURAS Y POLhlCAS  DE LA EMPRESA, 

'NECESIDADES  POR  CARENCIAS EN EL EQUIPO  MATERIAL  (INSTALACIONES, MAQUINAS, ETC.) 

'NECESIDADES  EN EL RENGL6N DE SALARIOS 

De acuerdo con la naturaleza  de  las  carencias: 

'NECESIDADES  DE  CAPAClTAC16N  HUMANETA Y DE CAPAClTAC16N  TCCNICA. 
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Y para realizar  la detecci6n de necesidades. es conveniente  partir  del hecho de que existen: 

-NECESIDADES  ENCUBIERTAS 

-NECESIDADES MANIFIESTAS 

NECESlDADES  ENCUBIERTAS. Este  tipo de necesidades  se  identifican  en el coso  en  que l a s  empleados  presentan  problemas 

en  el  desempeno de su trabajo,  generalmente  por  la  falta de conocimientos y habilidades o actttudes inadecuadas, lo 

cual  impide  el  desarrollo de una  organizaci6n.  Para su detecci6n se  requlere  llevar  a cabo un  proceso de investigaci6n. 

NECESIDADES MANIFIESTAS. Surgen  por  algún  cambio  en  la  estructura  organizaclonal.  por  la  movilidad  del  personal o 

como  respuesta  al  cambio de mbtodos.  procedimientos o equipo. Son  evidentes y fdciles de detectar. 

I 11.3. TkNICAS PARA DElECTAR  NECESIDADES 

PASOS PARA LA DETECC16N DE NECESIDADES MANIFIESTAS: 

1 .Hay  que p a r t i r  de los síntomas porque, por  definici6n.  aún  no  se conocen los verdaderos  problemas; y mantener  bien 

clara  la  distinci6n  entre los síntomas y l o s  problemas. 

2.A continuaci6n se  localizan  las  6reas  crlticas  que  m6s  a  fondo  reflejan  las  enfermedades de la organizaci6n. 

3.Luego se seleccionan las  fuentes de informaci6n y se  define el modo  de  abordarlas. 

4.Se  elaboran las herramientas paro  recabar  la  informaci6n  recibida. 

Los pasos  antes  mencionados  se  van  a  utilizar  b6sic:amente para la detecci6n de l a s  necesidades  manifiestas. 

las  cuales  se  presentan  en las siguientes  casos: 

- Cuando los objetivos  generales de la  organQaci6n  cambian. 

- Cuando se dan nuevas  atribuciones  a  la  organQaci6n. 

- Por  personal de nuevo  ingreso. 

- Por  promociones  en  las  que  el  personal  pasa  a  ocupar  un  puesto  m&  alto. 
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- Por reubicaci6n de personal. 

- A solicitud  expresa y precisa de un  empleado o grupo de empleados para mejorar  el  desempeno de sus funciones. 

- Quejas  por deficiencias  en el  servicio 

Para detectar necesidades  manifiestas se recomienda consultar el cuadro siguiente: 

CUADRO PARA DETECTAR NECESDADES DE CAPACITACK~N MANIFIESTAS 

CASO I PARA  CONOCER 

POR CAMBIOS EN  LOS OWmVOS V 
ATI?lBUClONES  EN LAS QUE SE PRESMAN 
SUSVTUCl6N V MOCiFICAC16N DE  LOS 

EQUIPO 
REQUIEREN CAPACmACl6N PROCEDIMIENTOS. MhODOS DE TRAB4JO Y 

l .  NUMERO  DE  EMREADOS  QUE 

EMPLEADOS  DE  NUEVO  INGRESO 
2. CARACrERisnCAS DE LOS  EMPLEADOS 
QUE  REQUIEREN CAPACrACldN 

REUBlCACldN O PROMOCl6N DE 
QUE SE REQUIERE CAPAClTACl6N EMPLEADOS 
3. DESCRlPCl6N DE LAS ACTIVIDADES  EN 

QUEJAS P O R  DEFICIENCIAS  EN EL SERVICIO 

CONSULTAR 

1, AREA  LABORAL DE I N T E R k  
2. EXPEDIENTES DE PERSONAL. 
3. RGIAMEMO INTERIOR. PROGRAMAS Y 
DESCRIPCl6fU DE ACTIVIDADES DE LA 
EMPRESA 

l .  ALTAS M PERSONAL. 
2. SOLICITUDES DE EMPLEO. 
3. ACWIDADES  A DESMPEW Y 
COMPARAR CON LOS CONOCIMIEMOS 
DEL  EMPLEADO Al INGRESAR 

l. MOVIMIENTOS DE  PERSONAL. 
2. EXPEDIENTES DE PERSONAL. 
3. DEXRIPCm DE LAS ACTIVIDADES 
ANTERWS Y COMPARAR CON LAS 
NUEVAS  ACTIVIDADES A DESEMPEIÜAR. 

l .  AREA  LABORAL  DE INTERk. 
2. EXPEDIENTES DE PERSONAL. 

Y USUARIOS. 
3. a u w s  Y SUGERENCIAS DE EMPLEADOS 

Las necesidades  encubiertas  son  aqubllas  en  las  que se requiere  llevar  a cabo una  investigaci6n  en  ocasiones 

profunda y minuciosa para la cual existen  entre  otras  las  siguientes  t6CnlCaS; que pueden ser utilizadas  en forma 

mdependlentemente o combinada. 

CUESTIONARIO: Formulario con preguntas  estructuradas que se plantean por  escrito cuya informaci6n es susceptible de 
tabularse y aplicarse  a todo el  personal en forma  individual. 

ENTREVISTA: Es una tbcnca din6mica que permite  obtener  informaci6n en forma directa 

IDENnFlCADOR  INDIVIDUAL: TOcnlca aplicable f6cilmente  por los jefes inmediatos. Registra y evalúa de una manera 
sencilla los conoclmientos,  habilidades  y  actitudes  en  forma  Individual, lo cual permite  identificar  objetivamente 
necesidades de capacitaci6n de manera inmediata. 

OBSERVACIóN  DIRECTA: Para aplicaci6n de esta tbcnica. es necesario que la persona  que la realiza se caracteriza por 
su objetivldad. paciencia, tacto,  capacidad de an6lsis y de síntesis, percepci6n de mensajes no verbales, etc. y  que este 
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familiarizada con la  situaci6n  que  estudiar6.  Requiere para su aplicacibn del uso de una lista de  verificaci6n.  Para 
completar  io informac16n. 

INVENTARIO  DE  NECESIDADES  DE  CAPACITACIóN: El Jefe  Inmediato registra su opinl6n  respecto  a las necesidades de 
capac1taci6n de su personal. 

DIAGNOSTICO DE CLIMA: Observaci6n.  entrevistas  individuales y la utilizaci6n de instrumentos  estandarizados. como 
cuestionarios, medic16n de actitudes tipo Likert. etc. 

DIAGNOSTICO  DE  CULNRA: Observaci6n.  entrevistas  individucries,  an6lisis de documentos.  cuestionario 

TÉCNICA MIXTA: Es una combinaci6n de tbcnicas,  comprende  preguntas.  evaluaciones y opiniones, que se consideran 
parte de un cuestionarlo, una encuesta y de un  inventario do necesidades. 

A cont1nuaci6n se presentan  las  ventajas,  limitaciones y recomendaciones para cada una de estas tbcnicas. 

I 11.3.1 CUESllONARlO I 
~~ ~ ~ 

ENCUESTAS A TRAVÉS DE  CUESTIONARIOS. Sondeo de los  puntos de vista de algunos del personal  solicitando sus respuestas 

a  preguntas  específicas. 

TIPOS DE APUCACI~N: 

-INDIVIDUAL.  -COLECTIVA (DE RESPUESTA  INDIVIDUAL) 

VENTAJAS 

-Proporciona datos  específicos  en  forma  dfrecta  (preguntas  cerradas). 

-Permite  un grado de confiabilidad aceptable de la  informaci6n obtenida 

-Ahorra  tlempo  por  sobre  otras  tbcnicas.  en su aplicaci6n colectiva. 

LIMITACIONES 

-Restringe la expresi6n  sobre  aspectos no constderodos. 

-Carece de suficiente efectividad para conocer las  causas que  generan las  necesidades de capocitaci6n. 

RECOMENDACIONES 

-Para su aplicaci6n formar  grupos  no  mayores de  treinta personos 
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-La aplicaci6n deber6 ser coordinada por  personal  responsable de la unidad de capacltaci6n. 

EJEMPLOS: 

1 Aplicar  un  cuestionario como el slguiente al director  general,  gerentes y supervisores. 

2. Aplicar  un  cuestionarlo como el del  cuadro  a los empleados. 

N6tese que las  preguntas  son  distintas  en tanto que se presupone que los Integrantes de los niveles  directivos 

tiene mayor informaci6n con respecto  a la empresa y la relaci6n  empresa-medio. 

r""""""""""""""""""""""""" 1 
I 

I I 
I 

I I 

I I 
I 

L"""""""""""""""""""""""""~ 

I 1 INVESTIGAC16N DE NECESIDADES I 

ANALISIS DE  PROBLEMAS  GENERALES 

ler. CUESTIONARIO. 

l. ~Cuclles son los mayores  problemas  externos de la organQaci6n? 

2. ¿Que  acciones deben tomarse para enfrentarlos? 

3. ¿Que  problemas  externos se proveen  a  futuro? 

4. ¿Hay  algunas oportunidades que la organKaci6n  est6 dejando pasar? 

5 ¿Que se debería  hacer al respecto? 

6. ¿CuCIies  son los mayores  problemas  internos de la organ1zaci6n? 

7 .  iQu6 planes  existen a corto y mediano plazo que afecten la organizaci6n? 

8. iQu6 cambios se esperan? 

9 iCu6les son  las  características  m6s  importantes de su trabajo? 

10.~Cu6les son los problemas que danan m& la efectividad de su departamento? 

1 1 .LDe que forma podrla la efectividad de su departamento ser incrementadas? 

l2.¿Cu6les son  las  6reas  mayores de costo o gasto  dentro  de su control? 

13.iCu6les son los atributos  m6s  importantes de quienes trabajan para usted? 

14.iQu6 motiva  a sus subordinados? 

15.¿Qu&  frustra a sus subordinados? 

lb.¿Cu6les son los aspectos  principales del programa  de su departamento para el pr6x1mo ano? 
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30. CUESTIONARIO 

DEPARTAMENTO: 

PUESTO: 

ANnGUEDAD EN EL PUESTO: 

1 ,  ¿Le  gustan  las actividades que usted  realiza? SI- No-.  Por qu6? 

2. ‘Que actividades  desemperla  en su trabajo? Enumere! 5 de ellas en orden  de  importancia 

3. De  las actividades anteriores,  cuales  se le dificultan para llevarlas a cabo? 

4. Considera  que  esas dificultades se pueden superar con capacltaci6n? Si- No-  Por que? 

5. Para  lograr  un  mejor  desempeno en sus actividades, en que le  gustarla capacttane? 

6. Consldera que el ambiente  de trabajo (relaciones cor) su jefe  inmediato y companeros) es adecuado? 
Si- No- Por que? 

7. OBSERVACIONES Y SUGERENCIAS 

ENTREVISTAS. Se parte del hecho de  que mucha informaci6n sobre  aspectos de  la empresa se encuentra s610 en l a s  

mentes de algunos  individuos.  Ai  pedirles su informaci6n y su opini6n se  les da oportunidad de analizar, meditar,  ponderar. 

involucrarse, y se recaban datos importantes para poder disenar  programas de capacitaci6n muy actuales y realistas. 

Las situaciones concretas sugerir6n  el tipo de preguntas que convengan: ‘Dirigidas.  ‘Semidirigidas. 

‘Abiertas. 

En todo caso, hay que tener cautela para no caer  en los slguientes  obst6culos: 

‘Que  responda lo que  cree que el  entrevistador  quiere que se  le diga. 

‘Que  el  sujeto responda  adivininando  al tanteo. 

’Que enfatlce lo dram6tico dando la falsa  impresi6n de qLle lo extraordinario y excepcional 8s lo ordinario y común y 

corriente. 

T I P O  DE APllCACl6N 

-INDIVIDUAL 
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VENTAJAS 

-Se puede utilizar pr6cticamente en  cualquier  nivel de la empresa u  organizaci6n. 

-Crea un adecuado clima de comunicaci6n. 

-Permite  vencer  reslstencias de los empleados  al  enfrentarlos  a  un contacto dlrecto personal. 

-Permite replantear  preguntas y reorientar, si es necesario. el enfoque completo de la entrevista. 

-Brinda oportunidad m6xima de libre  expresi6n de opiniones y sugerencias. 

LIMITACIONES 

-Ocupa mucho  tiempo para investigar a un grupo numeroso de empleados. 

-Proporciona, en muchos  casos  opiniones y no  informaci6n objetiva. 

-Los  resultados pueden ser  dlflciles de cuantificar. 

-Puede  hacer sentir  al empleado que est6  en una situaci6n  dificil. 

RECOMENDACIONES 

-Estar  al tanto del tiempo que consume la entrevista 

-Reconsiderar. si es necesario,  el  gui6n de la entrevista. 

-Mantener al empleado dentro de los limites  razonables  por  Cuanto  al contenldo de sus respuestas. 

-Tomar  notas de los aspectos  m&  relevantes tratados. 

-Revisar de inmediato o a m6s tardar un día despues,  las  notas que se recabaron y obtener  las  conclusiones. 

EJEMPLO 

Antes de iniciar una entrevista es necesario  prever lo siguiente: 

-La finalidad de la  entrevista. 

-Las preguntas para lograr dicha finalidad. 

-La  persona motivo de la entrevista. 

-Tiempo probable de  realizaci6n. 

Desarrollo de una entrevista para realizarse  entre  el  resDonsable de capacitaci6n y el jefe inmediato del 

empleado. Formular una  a una las  stguientes  preguntas: 

-Cu6les  son  los  problemas y de que tipo se presentan  en  el  6rea  aue  usted  dirige? 
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-Cu6les de ellos  se deben a la falta de conocimientos o habilidades de su personal? 

-En que funciones especificas se manifiestan  necesidades  de  c:apacitaci6n? 

-Quienes  son l o s  empleados  lnvolucrados en cada una de &(x funciones? 

-C6mo es  el  desemperlo general de cada uno  de los empleados y que problemas  particulares se presentan? 

Desarrollo de una entrevista para realizarse  entre  el  jeff, inmediato del empleado o responsable de capacltaci6n 

y el propio empleado. 

-¿Cu6les  son l o s  problemas que usted  enfrenta en su trabajo? 

-¿Considera  que pueden ser  superados con capacitacl6n? 

-¿Cu6les de ellos  se deben a la falta de  conocimientos y habilidades’ 

-¿Cu6les  son  las  necesidades de capacdaci6n que considera usted tener  dentro  de  las  funciones que  desempeaa? 

-¿Considera  que la capacitaci6n ayuda a un mejor  desempeno de su trabajo? 

-¿Glut5  sugiere para mejorar  el  desemper70  general de su 6rea de trabajo? 

Una  vez terminada la entrevista se proceder6 a  elat>orar 

un resumen que contenga informaci6n sobre las necesidades  prioritarias de capacitaci6n; cu6ntos y quienes  requieren 

capacitaci6n: en que 6reas; los tiempos  Drobables  necesarics 

para satisfacer  dichas  necesidades. 

11.3.3 IDENTIFICADOR  INDIVIDUAL I 
up0 DE ARICACI~N 

-INDIVIDUAL 

VENTAJAS 

-Proporciona  informaci6n  Qenerol  sobre e1 desempeao del empleado. 

-Proporciona  lnformaci6n clara y especifica 

-Proporciona  datos de interpretaci6n directa. 

-Permite  identificar  candidatos para ascensos y promociones 
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RECOMENDACIONES.  -Actualizar la informaci6n semestralmente.  -Anexar al expediente del empleado. 

EJEMPLO 

A evaluar p o r  el  supervisor o jefe a cada uno de sus subordinados. 

FACTORES DE NALUAC16N 

Manep de relaciones 
Interpersondes ........ Manep del lenguaje oral 
y escrfio ......... 
Destrezas manuuks.. ... 
An6liia.. ............. 
Planeacan y organizoci6n ........... 
Manep de mforrnacdn.. 
Atencan y concentracan. ....... Resolucdn 
de problemas 
Supervndn ............ Creatividad ............ 
Comprensdn ......... 

I 

E M B B R D  CURSO FECHA 

Respormbbdod 
Colaboracldn 
lnlcativa 
Daposicdn 
Amabilidad y cortesio 
Otras 

Nombre y fima 

r 11.3.4 OTRO TlPO DE TÉCNICAS. 
__ 

4NVENlARIO DE RECURSOS HUMANOS; puede tenerlos la direcci6n de la empresa 
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-INVEMAR/O DE HABIL/DAD€Sde los dktintos  Sujetos.  Por io COfnún es el jefe  qulen l o s  llena. El formato puede ser de este 

tipo: 

TAREAS 

NOMBRE MANEJO DEL  TELEFONO ARCHiVOS MECANOGRAF~A 

SARA 

9 9 9 ALMA 

9 10 10 

ALICIA I 9 I 10 I 10 II 
~ ~~~ ~~ ~~ 

La escala  para  calificar  puede ser  del 1 (mal)  al 5 (6ptimo). 

-REGISTROS DE OUERVACI~N DIRECTA. EI formato  puede ser tan  senc1110 como &te: 

CONDUCTAS 

CORTESIA 

COMENTARIOS D R B MB 

LIMPIEZA 

TAQUIGRAFíA i 

MECANOGRAFíA 

-TARJETAS  DE OPINIbN. Se  escribe  en cada una  el  nombre  de  un  curso o Seminario y se  entrega ¡a serle  a  una 
muestra  previamente  determinada de entre  el  personal de la empresa. Cada sujeto debe ordenar  las  tarjetas  por 
prlorldad  de  importancla de acuerdo  con su propio  criterio. 

-CORRILLOS V/O GRUPOS  DE  UUVIA  DE IMAS. Pueden  reunirse  entre cinco y doce personas.  teniendo  cuidado 
de designar  un  secretario  que  reglstre las propuestas y la  inspec:ci6n de algunas  problem6ticas de la  empresa; y tambibn 
un  moderador  en  caso de que  no  asista  nadie  del  6rea de capacitaci6n. 

I 11.4.  El MAGNOSnCO EN LA EMPRESA 

Nosotros  no  entendemos  el  diagn6stico como en el diccionario.  entendlendo  por 61 como la  definicl6n de una 

enfermedad  a  partir de sus  sintomas,  sino  un  examen de las  condiciones de la  organizacl6n.  Esta  parte  tiene  como 

objetivo  proponer  algunas  ideas  elementales. Es un  material  introductorio  al  tema cuya pretensi6n  tiene  que  ver  m6s con 

el deseo de estimular a los lectores. Es parte de un  esfuerzo  por  ofrecer  puntos de partida  para el desarrollo de este  tema 

en  nuestra  disciplina, la psicología  social 
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CONDICIONES PARA UEVAR A CABO UN DIAGNOSTICO ORGANPACIONAL. 

Para  poder  llevar a cabo con Bxito  un  diagn6stico  organizaclonal es preciso  cumplir con algunos  requisitos: 

A) Antes  de  iniciar  el  proceso de diagn6stico es  indispensable  Contar con la  lntenci6n de cambio y el  compromiso 

de respaldo  por  parte  del  'clientea.  Dicho de otra manera. es necesario que se tenga el prowto de hacer  algo 

concreto  como  resuttado de la invest~gaci6n y que  se obre en  consecuencia." 

8) El 'cliente' debe involucrarse  (de ahí la  relevancia de las buenas  relaciones  sociales con Oste) totalmente  en 

el  proceso de diagn6strco y lograr  el apoyo  necesario  en 106 niveles de decU6n que conespondan  a cada fase. 

C) El 'cliente' debe dar  amphas  facilidades  al  Comultor  (sea este Interno o externo) para  la  obtencl6n de 

informaci6n. a efectos  de  que el  dlagn6stlco  sea  el m6s completo  posible. 

D) El consuitor  maneJar6  la  informaci6n  que se obtenga  del proceso en forma  absolutamente  confidenclal. 

informando  al  'cliente'  sobre  resultados  generales y sin mencionar  a  las  personas  que  proporcionaron l o s  datos. 

E) Debe proporcionar  retroalimentaci6n acerca de los  resultados  del  diagn6stico  a  las  fuentes de las  que  se  obtuvo 

la informaci6n. 

F) El Oxito o fracaso  del  dragnbstico  como  parte de un  15roceso  m6s  amplio  depender6  en  gran  parte de  que se 

cumpla el  cornpromiso  adquirido  por  el  'cliente'. dado que es responsable  directo de la  toma de decisiones y la 

adopc16n de medidas e'n  funci6n de los  resultados de la  investigaci6n. 

ELEMENTOS DEL DIAGNOSTICO ORGANUACIONAL 

En  su aspecto  formal,  el  dragn6shco de la  organuaci6n  comprende tres etapas  principales: 

A) Generaci6n de la  informaci6n. 

B) Organhaci6n de lo informaci6n. 

C) An6lbis e interpretaci6n de la  informac16n. 



CLIMA PSlCOSOClAL DISENO Y PLANEAC16N  DE UN DlAGNOSllCO 

Generaci6n de la informacibn. Abarca tres aspectas: 

1 .  La  forma en que  se  recolecta  la  informaci6n. es decir. las herramientas y los procedimientos de que hecha mano 

el  consultor. 

2. La  metodología  utilizada para recopilar  la  informacl15n.  que  podrlamos  dlvldlrla  para  efectos  pr6cticos.  en  dos 

campos, los  mbtodos  que dependen de las  percepciones  cle l o s  integrantes  del  sistema  estudiado  (recopiladas con 

apoyo  de las  entrevistas y cuestionarios). y los centrados  en l a s  percepclones  del  investigador  (por  ejemplo  la 

observaci6n). 

3. La  frecuencia con  que se recolecta  la  lnformaci6n.  que  varla  en  funcl6n  del  contenldo de la misma  y de la 

estabilidad  del  sistema.  Mientras  m6s  estable  sea  Oste.  habr6  menos  necesidad de realizar  investigaciones con frecuencia. 

En lo relativo  a  la  organKaci6n de la infomaci6n e; necesario  considerar  tres  aspectos  claves: 

- E l  diseno de procedimientos para procesar  grandes  cantidcrdes de informaci6n. 

-El almacenamiento  apropiado de l o s  datos. de modo  que  puedan ser  recuperables  en  caso  necesario. 

-El ordenamiento de la  informaci6n. Se puede, por  ejemplo,  combinar  todos los datos  referentes  a  un  tema  particular. 

sin  tomar en  cuenta  la  fuente  (por  ejemplo  partir  bajo  el  ctstudio de ciertas  variables). o blen  puede  organizarse  la 

informaci6n de acuerdo  a su  origen  (seria  la  situaci6n  que las variables de estudio  se  hayan sacado de la misma  muestra 

o poblaci6n). Para  la  primera  opci6n  se puede llegar  a  un  resumen  estadlstico  (exploratcfio)  sobre  un  tema  en concreto, 

y la  segunda es recomendable  cuando se quiere  examinclr l o s  patrones de ciertas  6reas  en  aspectos  previamente 

determinados,  las  resDuestas de grupos  especlficos o las  relclclones  entre los resultados  de  dlstintas  6reas. 

En cuanto  al  anblisis  e  interpretaci6n de los datos. es necesario  no  perder  de  vista  que  el  diagn6stico  en  esencia 

implica)uicios acerca de ciertos  aspectos  del  funcionamiento de la  organizaci6n.  mismos  que  se  basan  en  la  informacl6n 

obtenida  en  las  fases  anteriores.  Puede  decirse  en  tbrminos  'generales.  que  el  an6lis1s  consiste  en  separar los elementos 

b6sicos de la  informaci6n y examinarlos con el  prop6sito de responder  a las cuestiones  planteadas  al  inicio de la 

1nvestigaci6n. es decir,  a  las  interrogantes  que  origlnaron  la  necesidad  del  diagn6stico.  La  interpretaci6n  es  la  búsqueda 

de significados para los  datos recabados. o sea. la  traducci6n de los mismos  en  respuestas  a  las  interrogantes 

anteriormente  menclonadas. El resultado  es  una descripcib~ de los fuerzas y debilidades  del  sistema, y la  identificaci6n 

de sus causas. 
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T I P O L O G h  DE ENFOQUES EN EL DIAGNOSTICO  ORGANUACIONAL 

La aplicaci6n del  diagn6stico  organizacional  recurre al an6lWs  por  niveles o al  an6lisis por subsistemas 

organizacionales  mayores. 

En el primer  caso  existen seis niveles Wcos :  interorganbaclones,  Intraorgankaci6n. intergrupa, intragrupo. 

interpersonal o individual.  Aplicar  el diagnbtico en  uno u otro depender6 de los objetivos que se persigan  y de la 

extensi6n del sistema que se desee  abarcar Hay que tener  presente que las modlficaclones  en  cualquiera de los niveles 

mencionados pueden tener  algún impacto sobre los dem6s. 

En el  segundo  caso se hace referencia  a los grandes  subsistemas  funcionales de la organlzacl6n  (metas,  tarea, 

estructura,  recursos  humanos, medio  ambiente, etc.). 

11.4.1 DIAGNOSTICO  CULTURAL 

Podemas  definir  al diagn6stico  cultural como un proceso que n a  permite descubrir los valores y principios 

b6sicos de una organizaci6n.  el grado en que &tosson  conocidos  y  compartldos  por sus miembros y la congruencia  que 

guardan con el comportamiento  organizacional.  en Mas de satisfacer sus objetivos de adaptabilidad externa  y 

consistencia  interna 

B) CONDUCTUAL: Lenguaje 

Comportamiento no verbal 

Ritual 

Formas de interacci6n 

C) ESTRUCTURAL. Pofiticas y  procedimientos 
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D) MATERIAL 

Normas (implcitas y expiicitas) 

Sistema de status  interno 

Estructura del poder (liderazgo  formal e 

Tecnología 

Instalaciones 

Mobiliario 

Equipo 

A traves de estas  manifestaciones es como se descubren l o s  valores y princlplos que las  originan”. 

Por otra parte no hay que perder de vista la distinciOn  entre  cultura ideal (los valores que  la  gente  cree  que  tiene 

de la organhacibn) v la cultura  real (los valores que  verdaderamente  rigen la conducta organhacional). El diagn6stico 

de cultura, si ha de ser completo. por necesidad debe abarcar  ambos  aspectos. 

EJEMPLO. Se presenta  a continuacl6n un pequefio formato de un  cuestlonario de diagn6stico  cuhural. 

CUESTIONARIO DE DIAGNOSTICO  CULTURAL 

El presente  cuestionarlo pretende conocer su opini6n con respecto  a la imagen  que  tiene  usted de la empresa.  Nadie 
m6s lo ver6  a  menos  que  usted lo solicite.  Responda  sincera y objetivamente. 

1. ¿Conoce usted Ia historia de la empresa?  Descrlbala. 

2 ¿Hay  logotipos  en la empresa?  ¿Cu6les? 

3. ¿Conoce las fechas m6s representativas de la empresa‘, 

4. Si sabe de alguna anecdota de la empresa, comentela 

5. ‘Existen  lemas  en la empresa?  Menci6nelas. 

1 11.4.2 DlAGNOSnCO I)E CLIMA PSlCOSOClAL 

El clima  psicosocial  determina la forma en que un  individuo percibe su trabajo. su rendimiento, su productividad, 
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su satisfacci6n. etc El clima  psicosoctai u organhaclonal se refiere al ambiente  interno  existente  entre  los  miembros  de 

la organizaci6n  y  est6  intimamente reiaclonado con el grado de motlaci6n de sus participantes. 

El concepto de clima  psicosocial es la cualidad o propiedad del  amblente  laboral  que es percibida o 

expermentodo por los mlembros de la organizoci6n  e  influye en su comportamiento. El efecto que se puede tener 

derivado de lo anterior es en  sentido negativo o positivo  en  tbrminos  de los Obj~tiVOs de  la empfesa: La productividad. 

La psicoiogia de las  organhaclones  estudia  por una parte l a s  Clreas de conflicto.  y  por  otra la conducta de los 

Individuos dentro de las  organizaciones. 

Una organkaci6n según  Guest (1962) es un  grupo  grande de personas comprometidas en actividades 

dependientes  que  tienen un  prop6slto determinado. 

RELACIONES  HUMANAS  DENTRO DE UNA ORGANIZACI6N. 

La gerencia debe esforzarse por  crear  un tipo de clima  que  permita el alcance de los objetivos y ai m h o  

tiempo satisfaga  las  necesidades  biol6gicas.  psicol6gicas y Sociales de su personal. 

Los  criterios para la efectivtdad  organizacional son: productividad,  eficiencia de las  operaciones,  satisfacci6n 

de necestdades.  deseos  Individuales.  salud,  seguridad,  ajuste emocional  y desarrollo de relaciones  de  grupo  favorables. 

RELACiONES DE GRUP0.Y ENTRE GRUPOS 

Un grupo va a estar determinado por la naturaleza  de  las  relaciones  interpersonales que se den dentro de el 

y la funci6n del grupo en la organlzaci6n 

Uno de los principales  problemas que existen  entre los distintos  grupos de una empresa es la competencia. 

Schein (1965) propone que para evitar la competencia, es necesario que al  planear la organizaci6n: 

l .  Se ponga un bnfasis  en la efectividad total de la organizaci6n. 

2. Elevar la interacci6n  y una frecuencia  en la comunicaci6n. 

3. Frecuente rotaci6n de mlembros. 

4. Evitar  cualquier  situaci6n de ganar o perder. 
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PAPEL DE LOS  MIEMBROS  DENTRO DEL GRUPO: 

-Papel  formal: la conducta esta determinada  por la alta gerencia, el de ser subordinado o jefe, supervisor o empleado. 

-Popel  informal:  desemperlan  distintos  papeles sus integrante.% de acuerdo  a su personalidad o rasgas  particulares. 

COHES16N  DE  GRUPO 

Es el grado de lealtad de los empleados hacia su griJpo de trabajo. Los grupos con atta cohesi6n s o n  aquellos 

que actúan hacia una meta común. 

-Factores: 

'el  grado  en que dependa un  individuo de un  grupo para la satisfaccl6n de sus necesldades 

'Tamaño de grupo. 

'Competencia con otros. 

Otros  factores que afectan el clima organhacionai son la  naturaleza  y  disposici6n del trabajo. el tamano de la 

organQaci6n,, l a s  condiciones que afectan la salud y la segul'idad. 

Hemos hablado de factores que a su  vez  se han tratado de explicar de manera global en  teorlas. A 

continuaci6n  mencionamos  algunas de ellas para finalmente  profundizar en la teorla de sistemas  gerenciales de Likert 

en tanto que propone una clasificaci6n sobre clima  laboral  de  acuerdo al tipo de liderazgo. La intenci6n de comentar 

estas  teorías es porque bbicamente el clima es producto do las actitudes de las  personales que  integran  un  grupo. 

TEORíAS PARA LAS ACTITUDES  GERENCIALES. 

'TEORíA X y Y DE McGREGOR (1960): 

-Teoría X o teoría  tradicionalista,  considera que existe en el  hombre  un  rechazo  al  trabajo, y que es necesario  obligarlo 

a trabajar. 

-Teorfa Y o  integraci6n de los ObptiVOS: propone  el  liderazgo  gerenclal  mediante io motivacih por objetivos permitiendo 

a los subordinados  experimentar una satisfacci6n  personal e11 la medida en que contribuyan al logro de los objetivos. 

'TEORíA DE MADUREZ-INMADUREZ  DE  ARGYRIS (1957): 

La personaiidad  humana muestra tendencias de desarrollo que implican progresar de la inmadurez, el llegar  a 

ser cada vez  mas activo, independiente,  creativo  y lograr aurocontrol. Argyris  postula  su  hip6tess  sobre la  relaci6n  entre 
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Con base  a lo anterior  es  posible comenta Likert  separar los cuatro  factores  que  influyen  sobre  la  percepci6n 

individual  del  clima y que  podrlan  tambibn  explicar  la  naturaleza de los microclimas  dentro de una  organlzacl6n. Estos 

factores pueden definirse como: 

1 ,  La tecnología y la  estructura  misma  del  sistema  organizacional. 

2.  La  posici6n  jerdrquca  que  el  individuo ocupa dentro de la  organlzaci6n. csl como el  salario  que  percibe. 

3.  Factores  personales  tales como  la  personalidad,  las  actitudes y el  nivel de satkfaccl6n. 

4. La perceoc16n que  tienen l o s  subordinados. los colegas y los superlores  del  clima de la  organizaci6n. 

La  cornbmaci6n  e  lnteracciones de los cuatro  factores  permite  determinar dos tipos de clima  organizacional 

cado uno de ellos con subdivUones. 

Como  podrd  observarse,  el liderazgo o el  estilo de direccibn.  para  Ukert.  constituye  una de las  varlables 

explicativas  del  clima  en  su  teoría. El fin que  persigue lo teoría de sistemas  es  servir de marco de referenda, y 

efectivamente  pues  permite  examinar la naturaleza  del clima y su papel  en la eficiencia  organizacional. 

CLIMA DE TIPO AUTORITARIO 

Sistema 1. Autoritarismo  explotador.  En  este  tipo de clima  la  direcci6n  no  le  tiene  confianza  a sus miembros.  La  mayor  parte 

de las  decisiones las toman  los  dirigentes y se  distribuyen de forma  descendente. No existe prkticamente 

compenetracibn  entre  jefes y subordinados. 

Este  tipo de clima  presenta  un  ambiente  estable y aleatorio en el que  la  comunicaci6n  de  la  direcci6n con sus 

empleados  no  existe  m6s  que  para  dar  instrucciones. 

Sistema 11. Auforftarismo paternalista.  La  toma de decisiones las efectúan los directivos, solo que  algunas  veces  toman  en 

cuenta  a los subordinados.  Las  recompensas y si se  amerlta  un  castigo  son  los  m6todos  utilizados  Dor  excelencia  para 

motivar  a los trabajadores.  Las  interacclones  entre los superiores y los subordinados  se  establecen con condescendencia 

por parte de Im superiores y con precauci6n  por  parte de los subordinados. 

Bajo  este tipo de clima  la direccbn juega  mucho con las  necesidades  sociales de sus empleados  que  tienen. 

sin embargo, la irnpresi6n de trabajar  dentro de un ambente estable y estructurado. 
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CLIMA DE TIPO  PARTlClPATlVO 

Sistema 111. Consufivo. La  direcci6n  fundamenta  su  clima  en I o  confianza  en sus empleados. La  política y las  decisiones 

se toman  generalmente  en  la  direcci6n  pero  se  permite  a los empleadas  que  tomen  decisiones  m&  específicas  en los 

niveles  inferiores 

La comunicaci6n es de tipo descendente. Las  recompensar. se utilizan para motivar  a los trabajadores:  se  trata 

tambibn de satisfacer sus necesidades de prestigio y de estirna.  Erlste  clerta  relacl6n  entre  jefe y subordinado  basado 

en  una  gran  confianza. Los  responsabilidades se toman  por  igual  tanto  en l o s  niveles  superlores como en los inferiores.  Lo 

cual  permite los grupos  informales.  Este  tipo de cllma  presenta  un  amblente  dlnfimlco  en  el  que  la  admlnlstracl6n  se da 

por la  consecuci6n de objetivos. 

sistema /V. Purticipucich en grupo. La  dlrecci6n  tiene  plena  confianza  en sus empleados. Los  procesos de toma  de 

decisiones  se dan en toda la  organizaci6n.  La  comunicaci6n  no es 610 ascendente y descendente  sino  que  se da de 

forma  lateral. Los empleados  est6n  motivados  por  la  participaci6n y la  integraci6n.  por el establecimiento  de  objetivos 

de rendimiento,  por  el  mejoramiento de l o s  mbtodos  de  trabajo y por  la  evaluaci6n  del  rendimiento  en  funcl6n  de los 

objetivos. Se observa  una  clara  relaci6n de amistad. 
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CUADROS  SIN6PTICOS DE LOS DIFERENTES  SISTEMAS 

CLIMA  DE  TIPO  AUTORITARIO.  SISTEMA I: AUTORITARISMO  EXPLOTADOR 

MhODOS DF MANDO 

Estrictamente autocr6tico sin ninguna  relaci6n de 
confianza  wperiores/subordinados. 

FUERZAS  MOTIVACIONALES 

-Miedo,  temor,  dlnero  y  status. 
-Las actitudes son  hosfiles y se considera  a los 
empleados  como  simple  herramienta de trabajo. 
-Prevalece la desconfianza  y cas no hay sentimiento 
de responsabilidad m6s que en los supervisores de la 
jerarquía. 
-Hay una  insatisfacci6n  fuertemente  sentida  por los 
empleados  frente  a su tarea. sus semejantes.  el 
administrador. y la organlzaci6n completa. 

PROCESOS  DE  INFLUENCIA 

-No existe trabajo  en  equipo  y  hay poca influencia 
mutua. 
-No  existe m6s que  una  influencia  descendente, 
moderada. 

PROCESO DE FSTABLECIMJEMO DE OBJETIVOS 

-Estos no son m& que  brdenes. Parece que se 
aceptan. 

Investigacib de los objeiivos  a  nivel  medio y pocas 
posibilidades de formacl6n. 

-Hay poca comunicacl6n  ascendente.  lateral o 
descendente. y generalmente es perclbida con 
desconfianza  por parte de los empleados  puesto 
que la distoni6n  caracteriza  generalmente  esta 
comunicaci6n. 

PROCESO  DE  TOMA DE DECISIONES 

-Las  decisiones se toman en la cumbre,  basadas  en 
informaci6n parcial e inadecuada. Estas decisiones 
son poco mottvantes y las toman los directivos o un 
solo hombre. 

_ _ _ _ _ ~  ~ 

PROCESO  DE  CONTROL 

-El control lo ejecuta 'los de  arriba'. Existe una 
organ~aci6n informal. 
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SISTEMA 11. AUTORITARISMO  PATERNALISTA 

MtTODOS DE MANDO 

De  naturaleza  autoritaria con un poco de relacbn 
de confianza  entre  suoeriores v subordinados. 

~ FUERZAS MOTIVACIONALES 
~~ ~~ 

-Necesidades  de  dinero,  del ego. del  status y del 
poder. 
-Las actitudes  son  frecuentemente hostiles pero 
algunas  veces  favorable para  la organizaci6n. 
-La  direcci6n  tiene  una  confianza  condescendiente 
hacia sus empleados. 
-Los empleados  no se  sienten  responsables  del  logro 
de los objetivos. 
-Se  encuentra  insatisfaccl6n  predominantemente 
con l o s  companeros.  con e1 adminlstrador y con la 
oraaneaci6n 

~~~~~~ ~~ 

PROCESOS DE  INFLUENCIA 

11 -Existe poco trabajo de equipo y h a y  poca Influencia 

-Hay  6rdenes con posibles  comentarios.  Hay 
aceptaci6n  abierta  de los objetivos.  pero con cierta 
reslstencia. 

Investigacl6n de los oQetlvos elevados con pocas 

MnODOS DE  COMUNICAC16N - 
-Hay poca comunicacl6n  ascendente,  lateral o 
descendente. 
- L a s  tnteracclones entre superlores y subordinados  se 
establecen con condescendencla  por  parte de los 
swer1ores y con ptecaud6n por  parte de los 
Subordinados. 

PROCESO DE  TOMA  DE  DECISIONES 

-1.0s pollticas  las deciden l o s  directivos,  pero  algunas 
decisiones con respecto  a su apllcaci6n se hacen 
en los niveles  m&  inferiores. basados sobre 
informaci6n adecuada y justa. 
-Las decisiones se toman  sobre  una  base  indlvidual. 
ciesalentando  el  trabaio de eauioo. 

PROCESO DE  CONTROL 

- 1 3  control lo ejecuta 'los de arriba'. Existe una 
organnacl6n  informal, 
I o  cual  ayuda  a  la  empresa. 
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CLIMA DE  TIPO  PARTICIPATIVO.  SISTEMA Ill: CONSULTIVO 

MtTODOS DE MANDO 

Consulta  entre  superiores y subordinados con una 
relaci6n de confianza. 

II FUERZAS  MOTIVACIONALES 

-Las recompensas. los castigos  y  cualquier 
implicaci6n se utilizan para motivar  al  personal. 
-Las actitudes son generalmente  favorables y la 
mayor parte de los empleados se sienten 
responsables de lo aue hacen. 
-Se encuentra xltisfacci6n mediana en  el trabajo, 
con l o s  compafieros, con el  administrador y con la 
oraanRaci6n. 

-Existe moderadamente  interacciones del tipo 
supervisor/subordlnado,  muchas  veces con un  nivel 
de confianza  bastante elevado. 

PROCESO  DE  ESTABLECIMIENTO DE OBJETIVOS 

-Los objetivos  est6n  determinados  por las 6rdenes 
establecidas  despues de  la discusi6n con los 
subordinados Se observa una aceptaci6n abierta 
pero algunas  veces hay resistencias. 

I' 

i I I 
OBJETIVOS DE  RESULTADOS Y FORMAC16N 

Investigaci6n de los objetlvos  elevados con buenas 
posibilidades de formacl6n. 

MhODOS DE COMUNICAC16N 

-La comunicacl6n ascendente,  lateral o 
descendente. 
-Puede darse un poco  de  dtstd6n y de filtraci6n. 

PROCESO  DE  TOMA DE DECISIONES 

Las  pollticas  las deciden los directivos,  pero  algunas 
decisiones con respecto  a su ap(icaci6n se hacen 
en los niveles  inferiores.  basadas  sobre informacl6n 
adecuada y  Justa. 

PROCESO  DE  CONTROL 

-Los aspectos  Importantes de l o s  procesos de  control 
se delegan de arriba hacia abajo con un 
sentimiento de responsabilidad  en los niveles 
superiores e inferiores. 
-Se puede desarrollar una organbaci6n informal, que 
no necesariamente  sirve para los fines de la 
empresa. 
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CLIMA  DE  TIPO  PARTICIPATIVO.  SISTEMA N: 
PARTICIPACi6N D E  GRUPO 

II MCTODOS DE MANDO I OBJETIVOS DE  RESULTADOS Y FORMACi6N 

II Delegaci6n de resoonsabilidades con una  relaci6n 
de confianza  sumamente  grande  entre  superiores y 
subordinados. 

InvMtIgacl6n de los objetlvos  extremadamente 
elevada y posibilidades de formacl6n  excelentes. 

~ ~ 

MhODOS DE COMUNICACi6N 

-La direcci6n  tlene plena confianza  en sus 
empleados. 
-Los empleados est& motivados por la participacl6n 
y la implicaci6n.  por el establecimiento de objetivos. 
por  el  mejoramiento  de  los m6todos  de  trabajo y por 
la evaluaci6n  del  rendimiento en func16n de los 

~ objetivos. 

~ ~~ ~~ 

-La comunlcaci6n  ascendente.  lateral o 
descendente. 
-Nc, se observa nlnguna dktorsl6n y de filtraci6n. 

II PROCESOS DE INFLUENCIA I PROCESO DE TOMA DE DECISIONES 
~ ~ ~~ ~~ 

-Los empleados trabajan en equtpo con la direccl6n 
y tienen  bastante  Influencia. I -El  l3roceso de toma de decisiones es a nivel 

organizaci6n. bien integrado en todos l o s  niveles. 

participaci6n del  grupo salvo en algunos casa de 
urgencia. 
-Hay una plena aceptaci6n de l o s  objetivos por 
Darte de todos l a  emoleados. 

~ ~~ ~~ 

PROCESO  DE  CONTROL 

-Existen muchas  responsabilidades implicadas  a nivel 
del control con una  fuerte implicaci6n de los niveles 
inforiores. 

~~ 

- 

Estos cuadros  stn6pticos  son  una  posibilidad de identificar  el  tipo de clima  psicosocial o laboral de cualquier 

Industria a  partir  del  tipo de direcci6n. 
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CAPITULO I l l  

111.1 P R O Y E C 1 O 

TEMA  GENERAL 

Existe la  necesidad de conocer estados de 6nimo.  motivaciones y habilidades de la gente con respecto  a su 

trabajo, pues  una de las  bases de toda sociedad es  su economla. Ante esta necesidad el  psic6logo  social es un 

profesionista  esencial para el  estudio  del factor  humano  en el trabajo que  conlleva  a la productividad y a su  vez  vista 

Osta como beneficlo  social. 

111.1.1 PROBLEMA 

Para que lo relaci6n  tridimensacional  sociedad-industria-trabajador tenga un  nujo  positivo es necesario la 

optimizaci6n de la actividad del trabajador. El problema esta  en que la labor del trabajador se encuentra  continuamente 

limitada  porque  entre  algunos de los aspectos  m6s  importantes  tenemos la falta de satsfacci6n y sí un  alto  nivel de 

frustraci6n  mismos que se hayan reforzados por una superflua comunlcacl6n,  entre  otros. Por lo que se hace necesaria 

la  1ntervenci6n de los psic6logos  sociales,  quienes a  traves de  la teoría-praxis pueden identificar  aquellos  factores  que 

entorpezcan  la productividad y  proponer posibles  soluciones que contribuyan  a una interacci6n m6s fluida. 

111.1.2 O B J E T  I V O S 

-Corroborar la intervenci6n  del  psic6logo social en la industria. 

-Identificar  las  herramientas del psic6logo Social aplicadas  al  6mbito empresarial: con respecto  a diagnMcos de 

detecci6n de necesidades. 

-Abordar  el  factor  trabalo como una de las  bases de la sociedad. 

-Contribuir a la orgorltzaci6n  del trabajo de una empresa, de tal manera  que se cumplan los objetivos  Sociales y 

econ6m1cos  del traba~ador, la industria y la sociedad en su conjunto. 
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-Considerar la importancia del desarrollo  humano como uno  de los objetivos  primordiales  del  Psic6logo  Social  Industrial. 

-Determinar  el tipo de clima  laboral  imperante en la empresa de estudlo. 

-Comparar dos  tipos de Instrumentos.  uno ya  estandarizado y uno valldado p o r  nosotros 

-Hacer de la tesina una pequerla guía para una  intervenci6n industrlal. 

-Hacer que nuestro  estudio de pauta a nuevas  investigaciones con respecto al 6mbito industrial. 

111.1.3 H I P 0 1 E S I S 

Las variables comunicaci6n. satisfacci6n y frustraclOn laboral  permltlr6n  tener una vlsl6n del clima  psicosocial 

en  una  empresa. 

1 1 1 . 1 . 4 V A R I A B L E S  E I N D I C A D O R E S  

VARJABLE DEENDIENTE: 

'Calificaci6q  del  desemperlo. Nos permite valorar  sobre  las  cualidades del individuo como trabajad0r.y  por ello, 

podemos conocer la forma  en que este desempefia su trabajo. Es la calidad de  la reaiizaci6n  del trabalo para beneflclo 

de 61 y la organQaci6n. 

Forma de medirla: A evaluar  por el supervisor o jefl?  a cada uno de sus subordinados. 

j PUESTO. 
I '  
I /  

! ANTIGüEDAD EN EL  PUF510 
, 

1 1  NOMBRE  DEL  JEFE O SUPERVISOR: 

1 E M B B R D  ¡ FECHA 
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Manep  de relaciones 
lnterpersondes ........ Manep del lenguae ora¡ 
y escrito ......... 
Destrezas  manuales .... 
AnCllisis .............. 
Pb-dn y organlaci6n .... 
Manep de informacdn.. 
Atencan y concentraci6n .......... Resolucdn 
de problems 
Supervidn ............ Credkidad .......... 
Compremdn ............ 

R e s p o n a b l i  
Coloboraci6n 
Iniciativa 
Dlrposici6n 
Amabtkdad y cortesía 
Otras 

I Nombre y firma 

VARIABLES  INDEPENDIENTES E INDICADORES: 

'COMUNICAC16N: Es un proceso  din6mico que fundamenta la existencia,  progreso y cambio del 

comportamlento de ¡a vida social. porque la comunicaci6n conlleva  a  transacciones  entre  personas en donde lo que 

se da es esenclalrnente  un puente de significados  entre los individuos  Dicho puente incluye  por io menos a dos  personas. 

La  que  envia y la que recibe. 

Ahora  bien. con flnes de poder medirla sus indicadores  correspondientes  son: Interacci6n  verbal  entre 

compar'eros,  Tipo de  relaciones  estrechas o superficiales e  lnterferencias como el  chisme o rumor l o s  cuales  son 

manifestaciones de una falta de comunicaci6n abierta y formal. 

'SATISFACCI6N:  Tendencia  positiva emocional  a  percibir  como  motivante la actividad laboral  dirigida  a realizar 

determinadas  necesidades. Es el  resultado de varias actitudes  que  tiene el empleado hacia su trabajo, las  características 

indivldLales y las relaciones de grupo  fuera del trabajo. 

Indicadores:  Reconocimiento de  la empresa, tlpo de trabajo relacionado al salario en la que se pretende 

conocer la equidad de la dificultad  del  trabajo-sueldo y Ambiente  grupal.  el cual entendemos como el  establecimiento 

de equrpos de trabajo, sin  resistencias de los companeros y sí su colaboraci6n. 
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'FRUSTRAC16N ES la no  consecuci6n de motivos perseguldos y en corrsecuencia  por la insatisfaccl6n de la 

necesidad  que  iniclalmente estimul6 la actividad del trahajcdor creando  una actitud de resignacl6n o apatía. 

Indicadores. Tipo de trabajo, Oste  se va a  comprender  a  partír de la rutina y de la falta de conocimiento para 

realizar bien el trabajo: Toma de decisiones,  se refiere  a la porticipacl6n del  trabajador  en su labor y Lineamentos de la 

empresa  el  que  entendemos como decisiones tomadas por parte de los dlreciivos de las cuales los trabajador no est6n 

de acuerdo 

La  forma de medir  las  variables  independientes es 1501 medio de un  instrumento en el que se va a  cuantificar 

la percepci6n de Mas: dicho instrumento tiene caracterlstic:as metodol6glcas  tipo Llkert: 

' i  
VARIABLES INDICADORES 

I I I 

COMUNICAC16N -1nterferenclos: :2, 10,  18, 3 8 .  
-Interaccl6n  verbal  entre  componeros: 21, 33. 3 6 ,  37Ao. 
-Tipo de relaciones  sociales: 8, 13. 15, 2 9 .  

1 '  

I /  SATISFACC16N I !  -Reconocimiento  por  Parte de la empresa: 1,3,20.32. 
-Tipo de trabajo relacionado con el  salario: 6, 14.  27, 3 l. 3 5 .  
-Ambiente  grupal: 7, 1 1 ,  23.  24. 

1 1  FRUSTRACI6N i -Tipo de trabajo: 12,  17.  19,  22.  28. 
, I  1 -Toma de decisiones: 5. 16, 25.30. 
l~ 1 -Lineamentos de la empresa: 4. 9,  26,34.39. 

". 

La otra forma de medir  el cllma  psicosocial es por  medio  de  un  instrumento ya estandarizado en Espana 

denominado WES CLIMA  SOCIAL. El cual nos permite  complementar y comparar resultados con respecto al otro 

instrumento. El WES se estructur6 de la siguiente manera: 

TEST MOOS WES 

ESCALA DE CLIMA  SOCIAL  EN EL TRABAJO 

Esta escala  evalúa el ambiente social  existente en diversos  tipos y cambios de trabajo a traves de tres grupos: 

1 .RELACIONES 

2.AUTORREAUUC16N 

3.ESTABILIDAD O CAMBIO. 

ESTE GRUPO ESTA: 
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1 - RELACIONES.  es una dimensi6n integrada por  subescalas que son: 

1 , l  .COHESI6N Y APOYO:  Evalúa  el grado en que los empleados est6n  Interesados y  comprometidos en su trabajo 

y el grado en que la direcci6n los apoya y l e s  motiva (o anima)  a  apoyarse  mutuamente  unos  a otros. 

2 -  AUTORREAL17ACI6N:  Se aprecia por  medio de 3 subescalas: 

2.1 .AUTONOMíA,  ORGANIZACI6N Y PRES16N.  Se evalúa el grado en que se estimula a l o s  empleados  a ser 

autosuficientes y a  tomar sus propias  decisiones; la  importancia que se le da a  la buena planificaci6n. eficiencia y 

terrninaci6n de la tarea y el grado en  que la presi6n  en  el trabajo o la urgencia  dominan el ambiente  laboral. 

3.- ESTABILIDAD O CAMBIO: Se aprecia a traves de 4 subescalas: 

3.1 .CLARIDAD.  CONTROL,  INNOVAC16N Y COMODIDAD.  Evalúa  el grado en  que l o s  empleados conocen lo que 

se espera de su tarea daría y c6mo se les  explican  las  normas y la presi6n para controlar  a los empleados;  la 

importancia que se le da a la variedad. AI cambio y a las  nuevas  propuestas y por  último  el grado en  que  el 

entorno ffs~co contribuye  a  crear  un  ambiente de trabajo agradable. 

EN RESUMEN: 

RELACIONES: 

l .  IMPLICACI6N  (IM) grado en  que los  empleados se preocupan por su actividad y se entregan  a  ella. 

2.  COHESI6N (CO) grado en  que los empleados se ayudan  entre si yse muestran  amables con sus compatieros. 

3.  APOYO (AP) grado en que los jefes ayudan y motivan el  personal para crear  un buen clima  social. 

AUTORREALUCI~N 

4. AUTONOMíA (AU) grado en que se motiva  a los empleados  a ser autosuficiente y a  tener  iniciativa propia. 

5.ORGANIZACI6N  (OR) grado en que se subraya una buena planificacitxl, eficiencla y terminaci6n de la tarea. 

6.  PRESI6N (PR) grado en que la urgencia o la presi6n  en  el trabajo  domina el ambiente  laboral y al empleado. 

ESTABILIDAD/CAMBIO 

7. CLARIDAD  (CL) grado en  que se conocen las expectativas de las  tareas  diarias, y se explican las  reglas y 

planes  Dara  el trabajo. 

8 .  CONTROL  (CN) grado en que los jefes obligan las  reglas y las presiones para tener  controlados  a 1 0 s  
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emDleados 

9. INNOVAC16N  (IN) grado en  que se subraya la variedad, el camblo y los nuevos  enfoques 

1O.COMODIDAD (CF) grado en  que  el  ambiente  físico COntribUYe a crear  un  amblente  laboral agradable 

CUADRO DE  LAS  VARIABLES CON INDICADORES  Y SUS  PREGUNTAS REspH=TNAs PARA E INSmUMEMOWES. 

RELACIONES ~ ESTABILIDAD 0 CAMBIO AUTORREALIZACION 
-1 

I 

~ IMPORTANCIA DEL TRABAJO I CLARIDAD DE NORMAS (CL) 
4.14.243454.6474.04. i (IM), 1.11.21.31.41.5161.71.81. I 7.17.27.37A7.5767.7787. 

TOMA  DE DECISIONES  (AU) 

1 INTEGRAC16N  DPTO. (CO) ~ CONTROL DEL JEFE (CN) ORGANIZAC16N DE LA 
j 2.22.32.42.52.6272.82. ~ 8.18.28.38A8.5868.78.88. EMPRESA  (OR) 

! 5.15.25.35.45.5565.75.85. 

~ APOYO DEL  JEFE (AP), ~ VARIEDAD (IN) PRESl6N DEL  JEFE 
3.33.43.53.63.7363. l 9.19.29.39.49.5969.79.89. 

I 

I 1 6.16.26.36.46.5666.76.86. 

I 1 AMBIENTE FiSlCO (CF) 

- 
I 

i 10.30.40.50.60.  70.80.90. 

TIPO D E  INVESTIGACION 

Con base a la clasificaci6n de PaduaU es DESCRIPTIVO. porque nuestro  estudio  esta enfocado a las 

propiedades  del  objeto,  adem6s de que este tipo de investigaciones dan p o r  resultado  un  diagn6stico 

111.2METODOLOGIA 

PILOTE0 

MUESTRA: 30 sujetos del departamento de  armach  de la empresa EMEUR 

NúM. DE DIAS DE APLICACI6N: 2 

CONSTRUCCI~N DE LOS INSTRUMENTOS 

Se decidi6 aplicar tres  instrumentos  el que mide  satisfacci6n.  frustraci6n y comunicaci6n. el WES y un 

cuestionario; de los dos  primeros ya hemos serlalado sus lineclmentos ahora pasaremos a comentar el cuestionario 

3 3  Jorge Padua.  Técnicas  de  I n v e s t i g a c i 6 n   a p l i c a d a s  a l a s  
c i e n c i a s   s o c i a l e s ,  pp. 3 0 - 3 2 .  
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Los formatos son de la forma siguiente: 

111.2.1 .CUESTIONARIO 

LA INFORMAC16N AGUi CONTENIDA,  SOLAMENTE  SERÁ  UTILIZADA CON FINES ESTADkflCOS PARA EL CONTROL TOTAL  DE 
LA CALIDAD DE  LA EMPRESA. POR FAVOR ESCRIBA  CLARAMENTE. SI TIENE DUDAS O NO ENTIENDE ALGUNA PREGUNTA 
CONSULTE A SU  INSTRUCTOR 

l .  NOMBRE COMPLETO. 
2. EDAD: 3 .  ESTADO CIVIL: 
4. LA CASA DONDE USTED  HABITA ES: 

PROPIA RENTADA PAGANDOLA 
DE LA FAMILIA  PRESTADA 

NO FUE A LA ESCUELA 
FUE MAS DE 40.  AÑO. PERO NO  LLEG6 A  COMPLETAR 60. AÑO- 
COMPLET6 LA ESCUELA  PRIMARIA 
ESTUDIOS SECUNDARIOS INCOMPLETOS 
ESTUDIOS SECUNDARIOS COMPLETOS 
OTROS  ESTUDIOS  POSTERIORES  AL SECUNDARIO, PERO NO DE CARACTER UNIVERSITARIO 
ESTUDIOS  UNIVERSITARIOS INCOMPLETOS 
ESTUDIOS  UNIVERSITARIOS COMPLETOS 
OTROS  ESTUDIOS. ESPECIFICAR 

5. NIVEL MÁXIMO DE  ESTUDIOS: 

6 .  C U A N T O   T I E M P O   E M P L E A   A L   D í A   P A R A   T R A S L A D A R S E  A L A  
INDUSTRIA? 
7. ANTIGüEDAD EN LA EMPRESA 
8. PUESTO QUE OCUPA 
9. SUELDO 
1C. QUE ENTIENDE POR TRABAJO 
1 l .  ‘CUALES SON SUS  METAS PERSONALES? 
1 2 .   ‘ C U A L E S   S O N   L O S   O B J E T I V O S   D E   U D .   C O N   R E S P E C T O  A L A  
EMPRESA? 
13. ‘CONOCE USTED LAS METAS  DE LA EMPRESA? 
14. ¿A QUE  SE DEDICA LA EMPRESA EN LA QUE LABORA? 
15. ‘QUE ES LO QUE MAS LE  GUSTA  DE  ESTA EMPRESA? 
16.  ‘QUE ES LO QUE MAS LE  DISGUSTA  DEL TRABAJO? 
17.  ‘QUE PIENSA USTED  DEL  TRABAJO EN EQUIPO? 
18. ‘ ~ 6 ~ 0  PERCIBE UD. EL  AMBIENTE EN EL ÁREA DE TRABAJO? 
19. (,RECONOCE ALGúN EMBLEMA QUE DISTINGA LA EMPRESA?-~CUAL(ES)? 
20. ‘HAY ALGUNA TRADICI6N O COSTUMBRE  DENTRO  DE LA EMPRESA?- 
SI- NO- ‘CUAL (ES)? 
21.  ‘PIENSA UD. QUE SON NECESARIOS LOS CURSOS DE CAPACITAC16N PARA LOS TRABAJADORES? ‘POR 
QUE? 
22. ‘CUALES SON  LOS  PROBLEMAS Y DE  QUE  TIPO  SE  PRESENTAN  EN  SU  ÁREA DE 
TRABAJO? 
23. ‘CUALES SON LAS NECESIDADES DE CAPACITAC16N QUE CONSIDERA UD.  TENER  DENTRO  DE LAS FUNCIONES QUE 

24. ‘EN QUE FUNCIONES ESPECíFICAS SE  MANIFIESTAN NECESIDADES DE CAPAClTACI6N? 
25 .  ‘ Q U t   S U G I E R E   P A R A   M E J O R A R   E L   D E S E M P E Ñ O   G E N E R A L   D E   S U   Á R E A   D E  
TRABAJO? 
OPINIONES Y SUGERENCIAS: 

DESEMPENA? 

Como  se ver6 el cuestlonario se constituye en la  recabaci6n de. 
-Datos personales. 
-Situac16n laboral 
-1denfidad. 
-Dificultades para realizar el trabajo y 
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-Necesidades de capacitaci6n 

111.2.2. INSTRUMENTO llP0 UKERl 

BUENOS DíAS. HOY ESTAMOS HACIENDO UN DIAGN6STICO SOBRE EL CLIMA LABORAL. LAS SlGUlENTES AFIRMACIONES SON 
OPINIONES CON RESPECTO  A LAS CUALES ALGUNAS F5RSONA.S ESTAN DE ACUERDO Y OTRAS EN DESACUERDO. INDIQUE. 
EL NUMERO QUE MAS SE ASEMEJA A SU OPINIóN. 

(1) MUY EN DESACUERDO 
(2) EN DESACUERDO 
(3)  NI  DE ACUERDO NI DESACUERDO 
(4)  DE ACUERDO 
(5) MUY DE ACUERDO 

1 SE RECONOCE EL TRABAJO DE LOS EMPLEADOS. 
2.DE  VEZ EN CUANDO SE ORGANIZA FIESTAS. 
3.EL RUMOR ES FRECUENTE EN MI ÁREA DE TRABAJO. 
4.LOS OBJETIVOS DE LA EMPRESA SON MíOS TAMBItN. 
5.EL RITMO  DE  TRABAJO ES ACELERADO. 
6.LA ORGAN(ZACI6N EN MI PUESTO  DE TRABAJO ES  DEFICIENTE. 
7.MI PARTICIPAC16N EN LAS DECISIONES DE TRABAJO ES INSATISFACTORIA. 
8.EL TIPO  DE TRABAJO QUE MAS ME GUSTA  ES EL QUE REALIZC). 
9.EL TRABAJO EN GRUPO ES MAS PRODUCTIVO QUE EL TRABAJO INDIVIDUAL. 
IOSIEMPRE SE HABLA CONMIGO CUANDO COMETO UNA FALLA 
1  1 .LA EMPRESA BUSCA CALIDAD. 
12.MI  SUELDO  SATISFACE S6LO MIS NECESIDADES BASICAS. 
13.SIEMPRE QUE LLEGA ALGUIEN N U N 0  SE  LE RECIBE  CORDIALMENTE. 
14.NUNCA SE ME EXPLICA CUANDO ME  DAN UNA  TAREA. 
15.LA EMPRESA OTORGA ESTíMULOS A  SUS EMPLEADOS. 
16.TENGO LA NECESIDAD DE ESPECIALIZARME EN MI TRABAJO. 
17.NUNCA PRACTICO DEPORTE CON MIS COMPAÑEROS. 
18.EXISTEN ASCENSOS EN MI ÁREA. 
19.HAY  FIESTAS  ENTRE JEFES Y TRABAJADORES. 
20.MI TRABAJO ES  TEDIOSO. 
21.LA EMPRESA OFRECE LA OPORTUNIDAD DE CRECER. 
22.LA COMUNICAC16N INTERPERSONAL  ES  DEFICIENTE  ENTRE MIS COMPAÑEROS. 
23.CAREZCO DE ALGUNOS CONOCIMIENTOS PARA REALIZAR  BIEN MI TRABAJO. 
24.EXISTE COMPETENCIA ENTRE MIS  COMPAÑEROS. 
25.SIEMPRE LLEGO PUNTUAL A MI HORA DE  ENTRADA. 
26.ESTOY  INSATISFECHO CON EL SALARIO QUE PERCIBO  EN LA EMPRESA. 
27.NUNCA FALTO A MI TRABAJO INJUSTIFICADAMENTE. 
28.LOS  SUPERVISORES DECIDEN SIN  TOMAR EN CUENTA A LO!; EMPLEADOS. 
29.EN MI AREA DE TRABAJO S ~ L O  ASCIENDEN LOS RECOMENDADOS. 
30.EL SALARIO ES ACORDE AL  ESFUERZO QUE REALIZO. 
31 .MI TRABAJO ES EL MENOS INTERESANTE QUE HE  REALIZADC). 
32.HAY PLATlCAS  [NTIMAS ENTRE MIS COMPAÑEROS. 
33.DENTRO DE MI AREA DE  TRABAJO SE HAN FORMADO PEQUEÑOS GRUPOS. 
34.CUANDO NO  HAGO BIEN MI TRABAJO SE ME CASTIGA. 
%.EL AMBIENTE DE  TRABAJO  ES POCO MOTNANTE 
36.CELEBRAMO.S LOS CUMPLEAÑOS DE CADA UNO DE NOSOTROS. 
37.LA EMPRESA RECONOCE MI TRABAJO. 
38.LA CORDIALIDAD ES TíPICA  ENTRE MIS COMPAÑEROS. 
39 .U  EMPRESA DEJA INSATISFECHOS  A  SUS  CLIENTES. 
40.MANTENGO BUENAS RELACIONES CON TODOS MIS COMF’AÑEROS. 
41 .ME GUSTA MI TRABAJO. 
42.FALTA COMPAÑERISMO  EN EL TRABAJO. 
43.EL CHISME ES COMúN EN  MI ÁREA DE TRABAJO. 

u 

o 
o 
o 
o 
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44.MI  SALARIO ES MAS ALTO QCE EL DE OTRAS INDUSTRIAS. 
45.SE ME EXIGE DISCIPLINA LABORAL. 
#.HAY RESPETO ENTRE  JEFES Y TRABAJADORES. 
47.LA CANTIDAD DE TRABAJO QUE DEBO CUMPLIR  ES JUSTA. 
48.CASI  NUNCA  ME  REúNO CON MIS COMPAÑEROS EL FIN DE  SEMANA. 
49.EL COMPAÑERISMO IMPERA  EN  MI  TRABAJO. 
50.MI TRABAJO SE ME DIFICULTA BASTANTE. 
51 .EXISTE UN COMPAÑERO QUE NO ES BIEN RECIBIDO ENTRE MIS COMPAÑEROS. 

111.2.3. INSTRUMENTO WES 
CLIMA  SOCIAL 

A COMINUAC16N ENCONTRARA  UNAS FRASES RELACIONADAS CON EL TRABAJO. AUNQUE ESTAN PENSADAS  PARA 
MUY DISTINTOS AMBIENTES LABORALES,  ES POSIBLE QUE ALGUNAS NO SE AJUSTEN DEL TODO AL LUGAR  DONDE USTED 
TRABAJA. TRATE DE  ACOMODARLAS A SU PROPIO CASO Y DECIDA SI SON VERDADERAS O FALSAS EN  RELAC16N CON Su 
CENTRO DE TRABAJO 

EN  LAS FRASES, EL  JEFE  ES LA  PERSONA  DE  AUTORIDAD (CAPATAZ. SUPERVISOR, DIRECTOR, ETC.) CON QUIEN USTED 
SE RELACIONA. LA PALABRA  EMPLEADO SE UTlLlZA EN SENTIDO GENERAL, APLICADO A TODOS LOS QUE  FORMAN PARTE 
DEL PERSONAL DEL CENTRO O EMPRESA. 

ANOTE LAS CONTESTACIONES EN LA HOJA  DE RESPUESTAS. SI CREE  QUE LA FRASE, APLICADA A SU LUGAR DE 
TRABAJO.  ES VERDADERA O CASI SIEMPRE VERDADERA, ANOTE X EN EL ESPACIO CORRESPONDIENTE A LA V (VERDADERO). 
SI CREE QUE LA FRASE ES FALSA O CASI SIEMPRE FALSA, ANOTE  UNA X EN EL ESPACIO CORRESPONDIENTE A LA F (FALSO). 
SIGA EL ORDEN  DE LA NUMERAC16N QUE TIENEN LAS FRASES, AQUí Y EN LA HOJA,  PARA EVITAR EQUIVOCACIONES. 

1 .EL TRABAJO ES REALMENTE ESTIMULANTE, 
2.LA GENTE SE ESFUERZA EN  AYUDAR A LOS RECIEN CONTRATADOS  PARA QUE ESTEN A GUSTO. 
3.LOS JEFES  SUELEN DIRIGIRSE EN TONO AUTORITARIO. 
4.SON  POCOS  LOS  EMPLEADOS QUE TIENEN RESPONSABILIDADES ALGO IMPORTANTES. 
5.EL PERSONAL PRESTA MUCHA ATENC16N A LA TERMlNACldN DEL TRABAJO. 
6.EXISTE UNA  CONTINUA D PARA QUE NO SE DEJE DE TRABAJAR. 
7.LAS COSAS ESTAN A VECES BASTANTE DESORGANIZADAS. 
8.SE DA MUCHA  IMPORTANCIA A MANTENER LA DISCIPLINA Y SEGUIR LAS NORMAS. 
9.SE VALORA POSITIVAMENTE EL HACER LAS COSAS DE MODO DIFEREME. 
10.A VECES  HACE  DEMASIADO  CALOR  EN EL TRABAJO. 
1 1 .NO EXISTE MUCHO ESPíRITU DE  GRUPO. 
12.EL AMBIENTE ES BASTANTE IMPERSONAL. 
13.LOS JEFES  SUELEN  FELICITAR AL EMPLEADO QUE HACE  ALGO BIEN. 
14.LOS EMPLEADOS POSEEN BASTANTE  LIBERTAD PARA ACTUAR COMO  CREAN MEJOR. 
15.SE PIERDE MUCHO TIEMPO POR FALTA DE  EFICACIA. 
16.AQUí  PARECE  QUE LAS COSAS SIEMPRE SON URGENTES. 
17.LAS ACTIVIDADES ESTAN BIEN PLANIFICADAS. 
18.EN EL TRABAJO SE PUEDE IR VESTIDO CON ROPA EXTRAVAGANTE SI SE  QUIERE. 
19.AQUí SIEMPRE SE ESTAN EXPERIMENTANDO IDEAS  NUEVAS Y DIFERENTES. 
20.LA ILUMINAC16N ES MUY  BUENA. 
21 .MUCHOS  PARECEN ESTAR SOLO PENDIENTES DEL RELOJ PARA DEJAR EL TRABAJO. 
22.LA GENTE SE OCUPA PERSONALMENTE POR  LOS DEMAS. 
23.LOS JEFES NO ALIENTAN EL  ESPíRITU CRITICO  DE  LOS  SUBORDINADOS. 
24.SE ANIMA A LOS  EMPLEADOS  PARA QUE TOMEN SUS PROPIAS  DECISIONES. 
25.MUY  POCAS  VECES LAS 'COSAS SE DEJAN  PARA  OTRO DíA'. 
26.LA GENTE NO TIENE OPORTUNIDAD  PARA RELAJARSE. 
27.LAS REGLAS Y NORMAS  SON BASTANTE VAGAS Y AMBIGUAS. 
28.SE ESPERA QUE LA GENTE HAGA SU TRABAJO  SIGUIENDO  UNAS  REGLAS ESTABLECIDAS. 
29.ESTA EMPRESA SERIA UNA  DE LAS PRIMERAS  EN  ENSAYAR  NUEVAS  IDEAS. 
30.EL LUGAR DE TRABAJO ESTA  TERRIBLEMENTE ABARROTADO  DE GENTE. 
31.LA GENTE PARECE ESTAR ORGULLOSA  DE LA ORGANIZAC16N. 
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32.LOS EMPLEADOS RARAMENTE  PARTICIPAN  JUNTOS EN OTRAS  ACTIVIDADES  FUERA  DEL TRABAJO. 
33,NORMALMENTE LOS JEFES VALORAN LAS  IDEAS  APORTADAS POR LOS EMPLEADOS. 
34.LA  GENTE  PUEDE UTILIZAR  SU PROPIA INICIATIVA PARA HACE1? LAS COSAS. 
35.NUESTRO GRUPO DE  TRABAJO ES MUY  EFICIENTE Y PRACTICO. 
36.AQUí  NADIE  TRABAJA  DURAMENTE. 
37.LAS RESPONSABILIDADES DE LOS JEFES ESTAN CLARAMENTE  DEFINIDAS. 
38. LOS JEFES MANTIENEN  UNA VIGILANCIA BASTANTE  ESTRECHA SOBRE  LOS EMPLEADOS. 
39.LA VARIEDAD Y EL CAMBIO  NO SON ESPECIALMENTE  IMPORTANTES AQUI. 
40.EL LUGAR DE  TRABAJO ES AGRADABLE Y DE ASPECTO MODERNO. 
41 .LOS EMPLEADOS PONEN GRAN ESFUERZO EN LO QUE HACEN. 
42.EN GENERAL, LA  GENTE EXPRESA CON FRANQUEZA LO QUE  PIENSA. 
43.A MENUDO LOS JEFES CRITICAN  A LOS EMPLEADOS A TENER CONFIANZA EN SI MISMOS CUANDO SURGE  UN PROBLEMA. 

45.AQUí  ES IMPORTANTE REALEAR MUCHO TRAMO.  
46.NO SE  'METEN PRISAS PARA CUMPLIR LAS TAREAS. 
47,NORMALMENTE  SE EXPLICAN AL EMPLEADO LOS DETALLES DE LAS TAREAS ENCOMENDADAS. 
48.SE OBLIGA A CUMPLIR CON BASTANTE RIGOR LAS REGLAS Y NORMAS. 
49.SE HAN UTILIZADO LOS MISMOS MhODOS DURANTE MUCHO TIEMPO. 
SOSERIA NECESARIA UNA DECORAC16N NUEVA EN EL LUGAR DE TRABAJO. 
5 1 .AQUI HAY POCOS VOLUNTARIOS PARA HACER ALGO. 
52.A MENUDO LOS EMPLEADOS COMEN JUNTOS A MEDIODIA. 
53.NORMALMENTE EL PERSONAL SE  SIENTE  LIBRE PARA SOLICITAR  UN  AUMENTO DE  SUELDO. 
%GENERALMENTE LOS EMPLEADOS NO INTENTAN  SER  INDEPENDIENTES. 
55.SE TOMA EN SERIO LA  FRASE  'EL TRABAJO ANTES QUE EL  JUE:GO'. 
56.ES  DIFíCIL  MANTENER DURANTE  TIEMPO  EL  ESFUERZO  QUE  REQUIERE  EL TRABAJO. 
57.MUCHAS VECES LOS EMPLEADOS TIENEN DUDAS PORQUE NO SABEN  EXACTAMENTE LO QUE TIENEN QUE HACER. 
58.LOS JEFES ESTAN SIEMPRE CONTROLANDO AL  PERSONAL  Y LE SUPERVISAN  MUY  ESTRECHAMENTE. 
59.EN RARAS OCASIONES SE  INTENTAN NUEVAS MANERAS LAS COSAS. 
60.AQUI LOS COLORES Y LA DECORACldN HACEN ALEGRE Y AGRADABLE EL LUGAR DE TRABAJO. 
61 .EN GENERAL. AQUí  SE TRABAJA CON ENTUSIASMO. 
62.LOS EMPLEADOS CON TAREAS  MUY  DISTINTAS EN ESTA ORGANIZAC16N NO SE LLEVAN  BIEN ENTRE SI. 
63.LO.S JEFES ESPERAN DEMASIADO DE LOS EMPLEADOS. 
64.SE ANIMA A LOS EMPLEADOS A  QUE APRENDAN COSAS. AUNQUE NO SEAN DIRECTAMENTE APLICABLES  A SU TRABAJO. 
65.105 EMPLEADOS TRABAJAN MUY INTENSAMENTE. 
66.AQUí SE PUEDEN TOMAR LAS COSAS CON CALMA Y NO OBSTANTE  REALIZAR UN  BUEN  TRABAJO. 
67.SE INFORMA TOTALMENTE AL PERSONAL DE LOS BENEFICIOS,  OBTENIDOS. 
68.LOS  JEFES NO SUELEN CEDER  A LAS PRESIONES DE LOS  EMPI-EADOS. 
69.LAS COSAS TIENDEN A CONTINUAR  SIEMPRE DEL MISMO MODO. 
70.A VECES HAY  MOLESTAS  CORRIENTES  DE  AIRE EN EL LUGAR DE TRABAJO. 
71 .ES  DIFíCIL CONSEGUIR QUE EL PERSONAL HAGA UN  TRABAJO  EXTRAORDINARIO. 
72.FRECUENTEMEME LOS EMPLEADOS HABLAN ENTRE SI  DE SU!: PROBLEMAS PERSONALES. 
73.LOS EMPLEADOS COMENTAN CON LOS JEFES SUS PROBLEMAS PERSONALES. 

75.EL PERSONAL PARECE SER  MUY POCO EFICIENTE. 
76.SIEMPRE  SE  TROPIEZA UNO CON LA RUTINA. 
77.LAS NORMAS Y LOS CREERIOS CAMBIAN CONSTANTEMENTE, 
78.SE ESPERA  QUE LOS EMPLEADOS CUMPLAN MUY ESTRICTAMENTE LAS REGLAS Y  CCSTUMBRES. 
79.EL AMBIENTE DE  TRABAJO PRESENTA NOVEDADES Y CAMBIOS. 
80.EL MOBILIARIO ESTA.  NORMALMENTE, BIEN COLOCADO. 
81.DE ORDINARIO, EL TRABAJO ES MUY  INTERESANTE. 
82.A MENUDO. LA GENTE CREA PROBLEMAS HABLANDO DE  OTROS  A  SUS  ESPALDAS. 
83.LOS JEFES APOYAN REALMENTE A  SUS  SUBORDINADOS. 
84.LOS JEFES SE REúNEN REGULARMENTE CON SUS SUBORDINADOS PARA DISCUTIR PROYECTOS FUTUROS. 
85.LOS EMPLEADOS SUELEN LLEGAR TARDE  AL TRABAJO. 
86.FRECUENTEMENTE.  HAY  TANTO TRABAJO QUE  HAY  QUE HACER HORAS EXTRAS. 
87.LOS  JEFES ESTIMULAN A LOS EMPLEADOS PARA QUE SEAN PRECISOS Y ORDENADOS. 
88.SI UN EMPLEADO LLEGA TARDE, PUEDE COMPENSARLO SALIENDO  TAMBItN MAS TARDE. 
89.AQUi PARECE QUE EL TRABAJO ESTA CAMBIANDO SIEMPRE. 

44.LOS JEFES ANIMAN A LOS EMPLEADOS POR  COSAS DE POCA IMPORTANCIA. 

74.~0s EMPLEADOS ACTÚAN CON GRAN INDEPENDENCIA DE LOS JEFES. 
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90.LOS LOCALES  ESTAN  SIEMPRE  BIEN  VENTILADOS. 

111.3 REPORTE DEL PILOTE0 
APUCAC16N DE LOS INSTRUMENTOS 

Pi LOTE0 . 

MUESTRA:  inicialmente  eran 30, pero como  la empesa EMEUR  est6  en  proceso de cambio, solo fue  posible  aplicar  a 20 

sujetos.  Se decidi6  que  el  pilote0  fuera en otra  empresa  porque  la  muestra  para la poblaci6n  final  son de 52 personas. 

TIPO  DE  APLICAC16N:  Entrevista  individual. 

Se concert6  una  cita  con el  director  general, encargada de personal y el  responsable  directo de las  labores  del 

almacbn, con ¡ o s  cuales  se  coment6 l o s  instrumentos para su autorlzaci6n. Un  instrumento  estandarizado  que  mlde  el 

clima  social  WES,  un  cuestionario de datos  generales y un  Instrumento de tipo  Likert.  En dicha reunibn  el  responsable  del 

almac0n  queriendo  colaborar  con  la  investigaci6n  dio  referencias de cada uno de los trabajadores  a su cargo. se 

constat6  que  en  varios de los casos  no  correspondfan  a io descrito  por 01: se menciona esto como  la atribuci6n de un 

clima  social y de personalidades  diferentes  a  las  que  realmente  existen.  Los  jefes  responsables  del  departamento 

cooperaron  por  una  parte  por  el  inter&  que  tienen &tos en conocer el  clima  social  imperante  en  la  empresa  EMEUR, y 

por  otra  en  saber  qub  tipo de propuestas  se  podían  dar  en  caso de que  exlstlera  algún  problema. 

RESULTADOS: 

111.3.1 CUESllONARlO 

El &ea estudiada  tiene  una  d0bil  cultura  organizacionai  en  cuanto  a  su  identidad.  conocimiento de la fllOSOfla 

de io  empresa,  objetivos  e  historia de la  misma. 

El grupo  trabaja  bajo  una  armonía  simple  pero  est6tica. 

El grupo  manifiesta y demuestra  un  fuerte  sentimiento de solidaridad y arraigo con la  empresa, lo cual  demuestra su  alto 

promedio de antigüedad  del &ea encuestada (1 1 anos 5 meses). 

En cierta  manera  esta  posici6n parece ser  contradictoria  en  funci6n de que  a  pesar  de  la  atta  antigüedad  tambibn 

existen  sentimientos de frustraci6n. 

El aspecto  religioso  constituye un Importante  lazo.de  uni6n  entre  empleados y empresa. de ahí  las  numerosas 
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im6genes de la  virgen  de  Guadalupe  con  que  cuentan  en  todas  las 6reas. 

En relaci6n  a  las  manifestaciones  materiales  es  posible  observar  un local adecuado. espacioso.  iluminado y 

c6modo. en  el cual se desempeña el  trabajo bajo  buenas  corrdiciones. 

Existe  igualmente  una  dbbil  cultura  organizacional  en  cuanto a las  manlfestaclones  estructurales.  principalmente 

en lo referente  a  una adecuada delegaci6n de funciones  que  permtta  una  mejor y mas 6gll coordinaci6n de los  procesos 

de surtido y distribuci6n  que  lleva  a cabo el departamento. 

Es de resaltar  el  sentir  miedo  a los cambios, el  conformlsmo y la frustraci6n  que  se detecta, lo cual  ocasiona  que 

los propios  empleados  rara  vez  procuren  esforzarse  para  mejorar,  se  piensa  que  sus  esfuerzos  no  son  reconocidos y no 

esperan  mas de la  empresa. 

El deseo de ser capacitados es un  sentir  general,  aun cuando por si mismos  no  han  querldo o no  han  podido 

superarse  en  tantos  arios de antigüedad. 

La  armonía  laboral  relativa,  la  responsabilidad y capacidad del  personal  para  desarrollar su trabajo y la  alta 

espec1alizac16n exstente  permite  que  el  6rea  cumpla adecuadamente  con su trabajo. 

El personal  es  d6cil y disciplinado,  reacciona  favorablemente  a  normas y politicas  aun cuando se  requiere de 

una  supervisi6n  estrecha para su cumplimiento. Se aprecia un  notorio  vaclo  entre  la  comunicaci6n de empleados y 

dlrectlvos de la  empresa. 

111.3.2 INSTRUMENTO TIPO LIKERT 

El an6lis1s de &te instrumento  consisti6 bwcamente en  la  validacl6n y confiabilidad  del  mismo para el 

instrumento  final. 

Se  obtuvo  a  partir de la  matriz de covarianza 40 items los 5 1 que  eran  originalmente. 

El porcentaje de validaci6n  del  instrumento  fue de (stondoreed  item  alpha) ,7145. El cual  consideramos  un  buen 

estadstico  para  la  1nvestigac16n  final. 
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APLICACI6N  Para  facilitar  la  aplicaci6n  se  UtIlizarOn 5 tarjetas de 10 15 cm.  cada una de ellas  tenia  una  escala 

de calificaci6n. esto  es de  Totalmente  desacuerdo  a  Totalmente de acuerdo. Se les  present6  en  una  mesa  distrlbuidas 

de tal  manera  que  una  vez  leída  la  afirmaci6n  escogieran  alguna  opcl6n. 

Uno de los  DrOblemaS  consisti6  en  que  el  lenguaje de las  opciones  diflcubaba  la  elecci6n  porque  no  se  utiliza 

en el  lenguaje  cotidlano  el  'estoy  en  desacuerdo'.  Por  Otra  parte  quedan  reduclr  la  escala  a sl o no, por lo que  se  opt6 

por  explicarles  nuevamente  la  afirmaci6n  así como las  opciones de respuesta. AI princlpio se tardaban  entre 5 a 10 min. 

para  contestar, despub conformese  les  iba  leyendo  lassubsecuentes  aflrmaclmes  ya  contestaban con masseguimiento. 

La  otra compl1caci6n fue  que  por  una  parte  se  les  dificult6  entender las afirmaciones  en  sentido  negativo con 

la  subsecuente  calificaci6n. Por ejemplo: 

7 .  Estoy  insatisfecho con el  salario  que percibo. 

Para  la  cual si contestaban  muy de acuerdo  era  que  efectivamente  no  estaban de acuerdo con el  salarlo, si 

contestaban  muy  en  desacuerdo  es  que  estaban  a gusto con su salario. No obstante  se  les  hizo  tan  dificil  entender 

afirmaciones como  la  antes  expuesta  que para el  an6lisis  estadlstico se eliminaron. 

lll.3.3 WES. CLIMA SOCIAL 

TIEMPO  APROXIMADO  DE  APLICAC16N: 50 Min. 

WES.  Según lo detectado el  ambiente  laboral cae en  la  normalidad. Se percibi6  que  no  consideran  que  exista 
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111.3.4 OBSERVACIONES.  Se  nene  bien  definido  el papel  del  jefe o bien  se  tiene  claro  quien es la  autoridad. lo cual 

limita  las  relaciones  entre  jefes y empleados,  porque  no  hay  la  confianza  suficiente para expresar  deseos o 

mconformidades 

En general el  personal  que  labora  en  el  almacbn  cuanta con nivel  primaria, lo que  interpretamos  como  una 

limitante  en  la  aplicaci6n.  pues  el  lenguaje  no  les  fue  tan  entendible.  hubo  la  necesidad de explicarles  un 50% de las 

afirmaciones,  entre ellas las que  tenlan  sentido  negativo,  por  ejemplo:  Aqul hay pocos  voluntarios para  hacer  algo, El 

personal parece ser  muy poco eficiente, Es dificil  mantener  durante  tiempo  el  esfuerzo  que  requiere  el  trabajo,  entre  otros. 

Lo cual nos habla de que  la  gente  no ha Pensado  en su  situac:i6n.  La  gente se encuentra  en  una  din6mica  rutinaria  que 

no le ha permitido  reflexionar  sobre  su actividad  laboral  como  satisfactoria  por sí mima sino como  medio  para  llegar  a 

obtener  otras  cosas. 
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El hecho  de que  la  gente  no  piense  sobre  su  situaci6n y nada m6s  'sientan'  malestar lo podemos  Interpretar 

como  cierto  conflicto  pues  no  buscan  otro  trabajo  por  el  fuerte  desempleo  que  se  esta  dando  actualmente en el pak. 

LIMITACIONES DE LA APLICAC16N  DEL  INSTRUMENTO. Dada las caracterlsticas 

del  lugar  donde  se  entrevist6  a  la  gente  (el  almacen).  se  qued6  expuesto  a  la  mirada de l o s  trabajadores  que  no  eran 

entrevistados, o bien  companeros de trabajo. Lo cual  pudiera  influir  en  las  respuestas de l o s  suietos  en  tanto  que se 

slntieran  presionados. 

La aplicaci6n result6 agotadora  pues  la  duracl6n de las mismas  fue  entre 70 a 80 min. ( 1  Hr. 20 min.)  por  persona, 

por lo que se  optar6  que  la  apiicaci6n de los instrumentos  finales sea de manera  colectiva. 

El orden  de la aplicaci6n de los imtrumentos  fue  primero el de tipo  Likert,  el WES y por  último  el  cuestionario. 

porque  nos  interesaban  mas los datos  que  pudiera  aportar  la  escala de opciones  mas  amplia de Likert  que las respuesta 

de si o no  que utillza el  WES.  adem6s de  que  uno de nuestros  objetivos  es  el  an6lisis  comparativo de  ambos  instrumentos 

en  vista  de  que  una de las  intervenciones  del  pslc6iogo  Social  en  la  industria  es  la  elaboraci6n  de  instrumentos  acordes 

a  la detecci6n de necesidades de la  empresa  que  se  trate. 

Uno de los Droblemas  del  cuestionario  es  que  al  principio de este  se  pidieron  datos  personales.  probablemente 

esto  influy6  en  las  respuestas  pues  no  se pudo obtener informacih relevante,  b6sicamente  en  las  que se referlan  a 

copacitaci6n. Se decidi6  apiicar  un  cuestionario de investigaci6n de necesidades  (el cual se  mostrar6  en  el  reporte de 

aplicaci6n  en PISA) solo para los supervisores. 

AI  WES no  se  le va hacer  ninguna  modificaci6n  pues  ya  esta  estructurado.  en  donde si vamos  a  intervenir  por 

el  problema  del  lenguaje, es en  la  explicaci6n de  cada una de las  afirmaciones.  Consideramos  que  es  un  instrumento 

úti porque su cafificaci6n es r6pida  obtenibndose  indicadores (10) del  ambiente de manera  general y un  tanto  certera. 

TIPO LIKERT Flnalmente  este  Instrumento  se compone de 40 reactlvos para la apllcaci6n  final.  Para  esta  Últlma 

se decid16 eliminar las tarjetas  pues va a  ser  grupa1 y por  tanto  no  en  forma  de  entrevista. 
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Proplcrar aue operativamente se cumpla con el esquema de estNchrra organizaclml con que se cuenta. de 

*al  manera que exata  una adecuada delegacrdn de funciones y reswnsoWdadeJ. b necesotio  detimitar  claramente 

!as funclones asgnadas al lefe del deoaffamento asi colno a od inspectores Dara ewtu confui&? dentro de la 

OrQanQOCl6n  Interna del dwartamento 

Es recomenaaae que e1 personal  aporte Ideas y oplnlones  durante el desanollo del proyecto de una mejora 

organaaclonol Es rrnoortante comamar !a puntos de &a del personal y mas aun cuando exlste una gran  experlencia 

y capaclaad aue na  dado su permanemla en la  empresa. 

El grupo es est6nco y exwesa senfirnlentm de fnatraci6n y conformtsno w lo w e  requere de mottvack5n que 

alienfe su desBrpo&o el cual  debe ser reconccldo p o r  la e m g r e s a ,  medlante una justa  evaluaci6n aue prodcle a su vez 

orornoclones y ascemos 

La ca~acrWc:6n es un factor acre en este caso nnulrd  notablemente  para fa erevac16n del nrvei d e  CultUra 

qjanacc:oPol y un rreato a8 moTrvac16n a ' o 1  empieada. 

La  revm6n o molantacr6n de orograma de calidad DLBde ser  otra recomendacdn aue orooiae la  melora en 

Droductrvldad y aesOlerte la monvac16n del p e n o n a l .  
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Se va a explicar segljn el orden de b apUcaci6n. 

111.4.1 RESULTADOS OBTENIDOS DEL  CUESTIONARK) 

63 hombres 78.75% 

17 mujeres 2 1.25% 

80 total 100% 

EDAD 

Hasta 20 anos 

21-25 anos 

2630 anos 

31-35 anos 

3640 anos 

M& de 41 a. 

T= 

Media arrtrn4tlca= 

Moda= 

? 3  

21 

12 

9 

7 

18 

80 

32 anos 

24 anos 

29 

47 

2 

16.25% 

26.25% 

1 5 . m  

1 1.25% 

8.75% 

22.501 

1m.m 

36.25% 

58.75% 

233% 

1 25% 

i 25% 

' X  x% 

1 16 
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Escaladdad: 

Rlmarla l n c o f n d e t a  

Rlmarla completa 

Seandda hcompleta 

Secu?darla terminada 

T6cnica  postsecundaria 

bchrnerato hcmpleto 

BacMlerato terminado 

Univenldod i n c o m p l e t a  

Univenldad completa 

T= 

6 

14 

14 

19 

10 

5 

4 

4 

4 

80 

Antigüedad: 

Menosde 1 &o 25 

1 -5 anos 34 

6- 10 anos 13 

11-15 a n a  1 

M& de 16 a. 7 

T= 80 

Media  arrtm6tlca= 5 anos 10 mess. 

PRINCIPALES SUGERENCNS DE LOS TRABAJADORES: 

1. Capacitacdm 

2. Valorar el trabqo  con gratfficaciones 

3.  ComunlcaclCKI entre  autoridades y empleada 

4 Mejorar e( sueldo 

5. DeXnpc:6n ce obestos 

7 . m  

1 7 . a  

17.5091, 

23.75% 

1 2 m  

6.25% 

5 . m  

5.ooX 

5.m 

1m.m 

3 1.25% 

42.5096 

16.25% 

1.25% 

8.75% 

1m.m 
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COMENTARIOS DE L O S  SUPERVlSORES 

PROBLEMAS  EXERNOS 

PRODUCCIO~J. ~ u e  no SB cunpran los progamas a nmpo. 

W .  Materla prhna defectuosa. FaHa de los proveedores. 

INYECCION. Fala de l o s  proveedores. 

S:LVAT?tM. Fala de ' o s  proveedores. 

EXTXSON. Cornpetencla. 

ASEGURAMIENTO DE CALIDAD. EiaJa de venta. 

SOLUCIONES 

l .  Sec compettttvos. 

2. Pedir la  materia prwna a t i a m p o .  

3. Crgcnuar un equipo interno. 

4. ,Veorar  relaciones con provedores. 

5. Contratar gente de la zono. 

4 WotWar a la gente. 

111.4.2 T IPO L!KERT. Se dMdi6 la apncacidn en dos Seslona. La primera fue al grupo de lo denomlnadar de 

confianza. ¡a segunda sesi6n no estaba prevista puea decldleron  tanto el dueho como el dlrectoc g9Mfal de que 

se tnc!era un a n ~ l ~  de toda su empresa por lo que el segundo grupo fue de dndkalhador. 

lina vez que se ncb present6 ante el grupo  de  confianza  como  psc6logos  sociales.  exprlcamos que no efa 

recesano conocer ws nombres pues la informacl6n  obtenida serla  ondnima y global. 

expric6  en  un p~arr6n  la escala de calificaci6n a partlr de un qerplo en la que se detall6 cada una de estar 

s'e !a stguente mapera tiem 35. Me gusta mi babajo, S se contesta muy de acuerdo 85 que efectivamente le 

Tucno el ?abajo. S ConteSta de acuerdo le gusta el trabajo;  indiferente  ogmficada que le da igual d le gusta o no el 

::cbajo. en desacuerdo tray c~erto disgusto y en muy en desacuerdo no le gusta mhmamente su trabajo. Ad para cada 

YG ce us ;inrt"ac!ores. 
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para saber si el entrevktador conocla el Instrumento. y por ova parte m la dylcrltoba la c o m p t m  de las afifmaCione8 

en sentldo negattvo. 

-da htervenci6n. Se modinc6  la  eecala de cailflcaclbn. mrydoacuerdo a rlempre; de acuerdo a sucede 

con frecuerrcb: Indiferente a no  me  Interesa: en desacuerdo a url~ o d a  vasa d an0 y muy en desacuerdo a Mca. 

Parece cue la dificultad fue menor. 

OBSERVACIONES. Subo necesldad  de  cambiar el sentido de lcm Ibear: 

-ProMemcls para invertk el sentido  negativo de l o s  terns 2,4. y S entre otrar. 

-Para el ltem 6 no se entendi6 a que se refería c m  tipo de trabqo. para b cwI se fnenclonUm algunos Ofidos. 

-Item 9 hubo que emllcar  'necesidades  bCslcas'. 

-La palabra cordld. compafiero y tedioso no  fueron  comprendidas por lo que se cambiaron a amable. cud@ y aburrklo 

respectivamente. 

-item 14 no conocen el  Salarlo de otras e m p r e s a s .  

-Para el R e m  34 no se sobe 51 se deja  inxltistecho a loa clientes. Lo cual rros hablo de la dellnici6n entre trabajadOf€S Y 

dlrecttvos. 

LIMITANTES EN LA ARICAC16N. 

-Como estaban  sentados  en  grupo a veces  volteaban a ver las r e s p u e s t a s  del  companero de a lado. 

-Hubo  que  hacedo  r6pldo y eso provoc6  que  decldlerarl  mar pronto a contestar. No obstante  algunas m 

manifestaron querer seguir con el instrumento para  no ir a trabajar. 

ANALISIS Y RESULTADOS DEL :NSTRUMENTO LIKERT. 

Pafa anolhor l a  datos obtenldos de este  insstrumento se procede a asignar  un  valor  numbrlco a la exala 81 Cual 

corresponde -2. - 1. O. 1 y 2 a muy en desacuerdo.  en  desacuerdo.  !ndifwente,  de  acuerdo y muy de acuerdo 

respectlvamente. 
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ANALISIS DEPARTAMEMAL WREMNO 0 

Para la gr6nca de satlsfaccldn lo que se obsecva €16 que hay una marcoda talta de satbfaccl6n a t r t d b h  a 

una tdta de reconocimiento pa las l a b o r e s  que se realzan clsimismo no hay mottvocl6n hacia el tr-0 que se ejecuta. 

Lo que contribuye a un amblente de trabqo est&tico. 

En referencia  a la comunicac!6n en este depar?arnonto predomina b escala 4 y 5 b que nos h a m  de una falta 

de hteraccldn verbal entre  compafieros. y que s6io se sujeta a l a  r e l a c l o n e e  bbotdea estrictamente necesarios. No 

obstante el núnefo de r e s p u e s t a s  en la escala 1 y 2 nas lndlcarlm que hay porwMod de  que la comunlcaci6n sea m5 

satlstactorla en  tanto que exlsten compamos que cuentan ctm reloclanes  Interper#nales un poco mas que supemdales. 

Para  el  coso de frustraci6n  como l a s  allrmaclones  astaban m sentido negativo la  escala  de  importancia para 

nosotros es la 5 (MD), esto es. f-~strac16n 1 y 2. casa  contrario 4 y 5. A p e s a r  de que la  escala 5 est0 elevada lo que 

slgnltlca que el tipo de trabajo es agradable  con  una  toma  de  dectsionee  satlrfactorta.  la  sJmatoria de las escalas 1 y 

2 superan  a la anterlor. Por lo que se pclede  decir que (M alto e( nIW de fnatraci6R de l o s  empleada de este 

departamento. 

Se puede concluir  en  t6rmlnos  generales que el clima  social  del 

departamento de PU tiene tendencia  a l a  escalas 4 y 5 esto es. que el grado  de  satlsfaccl6n refonoda por la falta  de 

comunlcacl6n m& nuIda entre l o s  companeros se kmdamenta en el nh/d de  hs?TaclCk observado en la gr6nca. 

Probablemente  influya el hecho de que ro se PWon en ~!teracc16n al waltzor e1 trabajo  pues W6n relativamente 

seDaradc5. 

21 
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Se o&wa Que en cuanto  a  ia  comunicacitm, b predomhncb 81) que hay ma, Interacci6n entre C O m p a ~ t Y l  

asf como  relaclones  SOcialeS  m&  ad8CUOdOS. R 24% del  total de r e q x r e d c g  #) ubEca m kr 1 C m  k 

escala 5 la que le corresponde el 15%. la diferencb serfa dad 9%. Esto nc4 habla de un equllbrlo tanto de gente6 que 

perciben una buena comunlcaci6n CMO las que dlcen que no exate una htetaccldn proflnda. Podfkma OtreVernOr 

a  decir !a slguiwte  hipbtesis,  dicho  equilibrio  pudlera  deberst3  a  la  existencia de dor gRpot. 1 0 6  cud98 para efectos de 

an6lW se conjugaron pero que &6n bien  definidos, l o s  slndicalkadoo y l o s  de COnl'larUO. 

l a  escala 4 y 5 nos indican  que  hay gusto por el trabajo que se realka, d como satwOccl6n en b toma de 

decdonm La poca representatlvidad  de las escalas 1 y 2 ncs  lndlcan que el grado de fMtrac(6n ea to WllclentwTmte 

bala  como  para permttlr  labotar  sin  las  limitaciones  como  la  apatla o poca motlvad6n por el trabajo. 

A excepcl6n de la varlable frustraci6n el cllma socid en este departamento tlene una inclnacl6n hacia la fama 

de interaccl6n  entre  companeros y hacla la  carencla  de reconoclmlento del trabajo por parte de la empesa. Send0 

qc;e no hay matrac'6n existen posibilidades de aumentar  la  productivldad  mediante la labor de e q u l p o ,  refonado por 

el apoyo  que  otorguen l a  supervisores. 
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A~LIslS DEL DEPARTAMEMO 

ASEGURAMIENTO  DE CALIDAD 

En este dwartamento predomina Io falta de reconocimiento por parte de la empresa tanto como la reaUzaci6n 

de un trabajo que no sahsfoce í a s  expectarivas  naividuales; repwentadas por la devaci6n de Ía escala 4 y 5 m 

comparoci6n a las escalos 1 y 2, esto es. la percepcibn ds un amMente de trdxjo 6s poco mottvonte. lo que nos indica 

una fuerte Imatlsfuccibn. 

A dlfefencia de lo anterior la comunicad& en este aepartarnento a nlvel  de  relac:me6  interpersondes son mar 

estrechas o menos  superficiales. Se puede debef  en gran mcdlda a que el núrneto de integrantes son 4 lo que  facilita 

la  intenelacl6n  entre ellos. 

€1 Clha SOCfat de este departarnenro se ve afectado por el nulo  reconoclmlento  por  porte de Io empresa,  factor 

que petmitiffa una  mayor  identidad a p a r t i r  ael &mulo que se fomentar6 en l o s  trabajadores. 

' 2 5  
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A N h 6  DEL  DEPARTAMENTO M ADMNISIRAC~ 

SATlSfACCl6N. Se observa que el trabajo que se realza  no e6 Satlsfoctdo pues no se reconoce la bbor del 

empleado y no hay paQMMades de promod6n: esto se hntlamenta en el trple m a  de r e s p u e s t a s  en favor  de perdbt 

poco satlsfactork el amblente laboral m comporaci6n de los que olpkwn lo contruto. 

Apoyando I t x  respuestas que hablan de insatlsfacci6n est& I Q  que caen en la  escala de indiferente. en &a 

el nirnero de r e s c u e s t a t  supera a lat que se &cada m favor de  la  tattstacci6n por el trabajo. Lo cual  indica que la 

apalla pfedomlna en m66 personar a dlferencb de las que reaknente se Sienten a gato con su trabajo.  La  aPat(a E8 

puede expllcu en tanto que m edste m a  ~ u p a l  que permlta b cooperad6n Y trabalo en eqUlP0. 

COMUNlCACl6N. La  tendencla es a percibir I& ambiente  como  carente de adecuadas relacione6 

interpmales, peto esta sltuaci6n esta  relativamente equllbfada con el número de reWUestaS que  nos hdican b 

contrado es decir satisfactwlas. o cuando  menos no tan  superficiales. 

FRUSTRACI6N. Encontramos un equilibrio  tanto  en los  que se sienten frustrados como l o s  que no lo estb Esto 

se explica  Wsicamente  por el talarlo,  la  fafta de conocimientos  para  realkar bien el trabajo. la M) posibilidad de 

promocl6n y de una  autonomla  circunstancial.  Sn  embargo si tomamos en cocpnto a las exalas 3.4 Y 5 superan  en 

número a l o s  que no se denten  frustrados. 

OBSERVACIONES  GENERALES.  La  vadable que prodomha e8 la frustraci4n pue6 esta afecta a la  carente 

cornunlcacl6n entre compameros y entre wbofdinado-supefv~ pues hay m a  apana  para establecebs, y que esto se 

ve plasmado en la  falta  de  satlsfacci6n p o r  el trabajo  que so desempena. Es de comeptor que la MrOCibn se p e r c h  

con m b  claridad que la tatkfaccl6n.  &diera ser porque  la  insotisfacci6n  mantiene  en  una  disonancia que lleva o tomar 

uno decisl6n. pero como  no se tiene  Informac16n  de  la  sltuaci6n labord de otras em9fesa se prefiere seguir en PISA. 
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ANALISS DEL DEPARTP.MENT0 M VEMAS 

"ACClbr(r y FRU!~TI?AC~N. se o b s e r ~  que arque lor núneros de resplesta se dlshlbvye en ka escala 

predomha b d. h#tlstaccl6n; sl se ve d mismo tiempo b de fnatracl6n pareciera ser que M a  811 m&  evldente que la 

satlsfoccl6n. puerto que hay gusto por el tipo de trabajo y sc~lario pero no se cuenta con apoyo por parte  del dudo Y 

mucho men- con recmclmlento de l o s  directivos. poc el cmtrum. es m& la ptesi6n que se ejerce, no 58 l e 6  delesa 

toma de decldona. dendo estas tomadas por el dlrec?or gweral. 

T ~ r n U h  fomenta la fnstracl6n la falta de conoclrnlentor para reaiizar blen el trabalo por lo que metreten 

delegarlo. 

Como parte de la Misfaccl6n y muestra de McIci6n es la fMa de COMUNICAC16N.  la  cual se caYfiCa de 

deflclente por l a  relaclones  Impersonales.  Indlcclndoncd qlJe ÍO cparla y la  ;?diferencia son c a r a c t ~ c o s  de este 

departamento. no obstante que son cuatro los Integrantes  del misno. 

OBSERVACIONES  GENERALES.  La empresa trabaja sobre pedido por lo tanto  debiera  de  contar con  atenci6n 

especlal pues aln ventas  no hay utllldades. Peco en realidad  esta es una  de las manifestaciones por el tipo de estnrchwa 

que Impera en la empresa AUTORITARIA. en la que los dlrectfvos. mas especificamente el duet70  toma las decisiones. no 

Inspirando con ello conllama entre l o s  empleados, l o s  cuc~les  muestran  temor  ante la sltuacl6n.  misma que l e e  ha 

Impedido tonnor equipos de trabaJo. 

En este dwftamento se carece de claridad  de normas. paíncas y procedimientos  para  llevar  a cabo el hcbajo 

de manera  eficiente,  adem& se observ6 que no  hay or~anizoc&t. es cecfr  no se sabla que pasos SeQuir para  contratar 

con nuevoa  cllentm. 

Lo adecuado serla  establecer  un  departamento  de  Srtlecc:& (pues entraron  poc  recomendaciones  del  *dicato) 

y un  departamento de ventas bien estructurado. 
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FRUSTRACi6N. El hpo de trabajo es mon6tono y mecadmdo. la úrica vorlante es gue ContiMmfMte se 

procesan  distintas  productos. Ademb de que  sienten  contirwamente la necerldad de saber como efectuar su trabo@ 

porque no cuentan con el apoyo de 105 supervisores. No se le explica todo el procm nl se l e a  muestra el producto 

terminado. implicardo c m  ello una falta de  particlpacl6n p o r  parte de la drecttvoc de l o r  beneficios obtenidos a pd 

empleaaos. 

COMUNICACI6N. Existe una  denciente  intenekrcldn  entre componefa. son netamente  impersonates, esto 38 

puede deber a que su trabajo requiere de constante  atencfOn. adem& de que esttn relativamente separados. aunodo 

a esto el lugar de trabajo  esta a la vista de l o s  dlrectivm.  lrnpldlendo con ello desordene& El tipo de C~muniCacibn que 

predomina es el rumor Puesto que con todo se han fmatlo pequenos gnpos en los que la comunicaclbn  no e6 tan 

suuerllclal. 

OBSERVAC'CNES GENERALES. La condlcl6n  de obrero es de car6cter  Ilmltada. pues la  pobre cmunicacl6n que 

Impera  en este deoartamento  conlleva a perctbir su trabajo  tustrante pues no ea una actMdad vital  sino como  condlci6n 

Para cubrlr  otras  necesidades lo que recae en una falta de satlsfaccl6n. se puede pertenecer a esta  empresa o a 

cualquier  otra. No exlste identldad p o r  tanto no hay compromiso. 

' 3 !  
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SATISFACCI~N. En este departamento se percibe  que hay m marcada falta de reconocimiento por l a  

funcimes que se realhan. asimbmo no hay promoclones que  permttan mdorar su 9 l u a c i & l  econ6mica ya que el solark 

no les alcanza par cubrir todas sus necesidades. 

El tipo de habajo que realizan e6 mon6tono en el que no hay posibilidad de partlclpacldn en l a s  deckloma ni 

la reaiuaci6n de las meta  personales, predominando asi la irlxltisfacci6n. La expicaci6n se puede debe a su bajo dvd 

acclddmico y a su limitante stuaci6n de obrero. 

FRUSTRAC16N. Por la misma nabraleza del  trabajo &te es mon6tono y mecanizado, la iKliC0 Variante es que 

continuamente se procesan dlsnntos  productos.  Por otra pafle sienten la necesidad de saber como efeCtuar su trabalo. 

oorque no cuentan con el apoyo de los supervisores. No s(3 le expllca todo el proceso ni se l e s  muestra el producto 

termmado, esto nos habla de una falta de partlcipaclh por parte de l o s  directiva de l o o  benenclos obtenida a su1 

emDlecJdos. 

SOMUNICAC16N. Exste  una deficiente  interrelaci6r  entre compafiera. esto se puede deber  a que su trabajo 

'equrere de constante atencih. AdemCls de que est6n relatlvamente  alejadcs. amado a esto el lugar de trabajo esta 

u a vlsta de los directivos.  ;mprdlendo con ello dasordenes o una comunicaci6n  espontanea  informal. El tipo de 

comrcacl6n que oredomlna es el rumor .%esto que se hart formado pequenos grupa en l o s  que la comunicaci6n no 

es tan sLDerTlclal. 
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A N h S  Mt DEPARTAMENTO DE MANTENIMIENTO. 

SATISFACCtbJ. La caractwWka de e6te departamento a6 que hay muy poco recmb len to  del trabq(0 que 

se r e d b a  por parh de b empresa. esto 8s no se toma en cuenta la importancia que trsne el mantener la maqulnarb 

en condldorm adecuada. W e  lnsaikfacci6rr pa no contar con laa refacdones nl bs henamientas necesarias para 

desondlar adecuadanente esto labu: esto puede deberse  a que la maquinaria que se utllha en esta empresa en su 

mayoda e8 de lmpcdacl6n.  Adem& este deportamento esta en cierto @ado hsatisfecho CM el sclarlo  que r e c í 4 e n .  

La comunlcaclbn se caracteriza por el rumor entre departamentos y por la  falta de r e u n l o n e o  en lar Que 

pamclpen I c e  htegrantes  de este departamento  para  aclarar  Informaci6n y malos  entendidos. El n h w o  de hteqantes 

en este departamento nos indlca  que easten pequenos  grupcs en que se da la retroalimentacr6n  verbal, pero este factor 

no indico que edsta una adecuada comlmlcacl6n en t6rminos  generales. 

FRUSIRACI6N. La elevada mzstraci6n que se manifiesta  en este departamento se debe  a  que el tlpo de trabajo 

que se rea lbo  es pefclbldo como  dlffcll. 

Como anteriormente se vlo falta de henamlenta adecuada y la  maquinarla 68 de  importaci6n. en IO que 1 0 s  

obreros de este departamento no pueden toma decislones :;obre la  maqulnaria  que se &¡izara o p a  la  rapldez  en que 

S 8  trabaje para c-k l a s  piezas  que se necesten, prquta estos son heamientos q u e  la emptesa impone y que poc 

tanto no partlclpan los trabaJadores. 
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COMUNICACl6N. La comunicacl6n en este departamento se caracteftza DOC la falta de una ad63CUadCI 

tnteracci6n verbal entre l o s  compar7erca dado que su trabaja requiero & contante atemi& hacia la tmhaclbn del 

producto, puede s e r  que por ello exlsta poca motlvaclcb para establecer rekckner I n te rpersondes .  

FRUSTRACI6N. La tendencia en aste deportamento nos suglere que el í'@o de trabajo que se realka no es de 

su completo  desagrado.  aunque p a  las decisiones que impone la empresa en el tlpo de producto que se elabora o 108 

linemientos de la  orQanizaci6n se tiene el elevado grado  dle frustraclcb. 

OBSERVACIONES GENERALES.  La  situaci6n de este clepartammto ai Igual que el de extnal6n y sllvatrlm. es de 

totd demndencia de l a s  decisiones de directlvos. 

Los trabajadores  estan  sujetos a condclones de trabajo Ntlnarlaa y rnecfmicos. aunado a que la  percepcl6n 

q m  tienen estos obreros es de no  reconocimiento de su la&# por porte de la empresa ad como w bajo solarlo Hevan 

a la confcfmacidn del clima social  inadecuado. 
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Obtubimos que con arpha de ,7333 & un standariZed R e m  de ,7215) podemos deck que el IntNmentO 

-,de el clima socid con respecto  a l o s  rubas de cada varicble de edudlo, oirn cuando el fen6meno 8s multivarlado. 

Asrramo l a  varbbies cmunicac!bn.  mt~facd6n y rnatracrCn se corJugan y son lo sufidentementa hjer?ea para poder 

hablar  de un ambente laboral especifico. 

An6lkis factorlap. Es una tbcnka matem6tica c:uyo objetivo m& amplb es el descublmiento de la 

dir?-ersones de variavlldad común el cual recibe el nombre de factor. 

El rmonamlento subyacente es el siguiente: sl tenernos un conjunto de fen6menos y si cada fen6meno Varia 

.ndependientemente de los dem6s.  entonces  habr6  tantas  dimenslone$ de varlacl6n como f e n h e n o s .  Por el contrario. 

SI l a s  !mOmenos no varlan  independientemente. sino me hay ciertas dependencias  entre ellos. entonces  encontraremos 

w e  : a s  dimemwes de variaci6n ser6n  menores  que l o s  fenhmenos. 

El an6lisis factorial.  a traves de una serle de ptocedimientc8.  no3 permlte detectar la exstencia de CiertoS 

patrones  subyacecltes en los datos de manera  que estos pueden s81 agrupados m un conjunto menor de factofer O 

C O P D o n e n t e s .  

En el a~61'bs :actorla1 para la poblaci6n de PISA fue de 8Osujetos y l o s  40 reactlvas  cotrespondlentm  a l a  se4 

'actores Drlncipoles S 6 1 0  se incluyeron  reactivos con pesos factorlales  mayores  a 40. quedando la dlstrlbucitm como 

SigLe. 

70TACI6N VARIMAX PARA LA FQBLACi6N PISA 

FACTORES IE hEMES. 



A pactk de l o s  datos se puede establecer que el c!ima ~ o s o c l a l  correspondiente a la pobioci6n de PSA est6 

corSmUld0 Wdcamente p o r :  

DEFlNlCdN DE FACTORES 

FACTOR l .  VfNCULO TRABAJADOR EMPRESA 

Se reconoce que  en la emptesa no hay pcablidades de pogresar asknkmo que la labor desempenada m 8s 

reconocida, erfstlendo el chisme y la falta de compafierismo que podrlon ser causa de una competencia mal 

encausada. 

A p e a a r  de que el trabajo se l e s  dlficuita por la falta de algunos  conocimientos como el hecho de saber sl la 

empresa defa Insatisfechos a sus clientes. se realiza el trabajo con gusto. no obstante que no se toma en cuenta lo 

particlpacl6n de I c e  trabajadores en las decktones de los jefes. 

FACTOR 2. COHES16N GRUPAL 

E M @  rJaci6n entre compafieros de manera sbperflua de tal  modo  que sl se enfrenta con olgirn obst6culo  en 

el trabqo no se cuenta c m  el apoyo ni de  supenlsores como de ! o s  compafieros haciendo que e¡ trabajo se dificulte 

bastante. 

FACTOR 3. CONVICC16N POR EL TRABAJO Y AMBIENTE LABCRAL. 

Una de IC# manifestoclones de la falta de comunicoc16n oberta ha generado m o r e s  en el trabajo lo cual 

habla de una rana de nterocci6n an la comurcoc!Cn vefboi. esto a su vez es vat0 cclpo p m o  lrf-otivor+e oar0 desorrollor 

acecuadamente el ':abajo 
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FACTOR 4. PERCEPCdN DE UNEAMEMOS DE LA EMIWSA. 

L o s  trabajadores sienten que el sueldo que perclber~ sl correponde a su edUerzo y cuando no r e a l t z a n  bien su 

funciones se l e c  l l m a  la  atencih o se l e s  s a n c i o n a .  

FACTOR 5 :VEGRACICN Y DESEVPENO ADECUADCl DE FUNCIONES. 

Se reconoce que ¡ a s  :areas en equipo son mas enclentes que l a s  indlvidwleb OJ como el cw de IO autoridad 

para la asignaci6n de funciones y organizaci6n para lograr LYI melor desem- ¡ a b o r a l .  

FACTCR 5.  COHES16N  DE EMREADOS Y EMPRESA. 

Hay cierta d€+SOrgat-!QaCi6n para la realizar del trabajo indlvldual.  pero siempre se esta al tanto de 1 0 s  err30186 W e  

se cometen. 

L o s  habajadores solo s8 ven  en el lugar de trabajo y no hay  Inter& para que se loge un acercamiento que de 

pauta a  una  mayor ;nteracci6n entre ellos tanto en el lugar de trabajo como en el exterlot. Por úlhmo su sueldo $610 

satisface sus necesidades  b&as 

111 4 2 RESULTADOS DEL WES. 

:a aa ta  mLedran que e( personal de pI6stlcos inter!iacionales, S.A. de C.V trabajan en PISA p o r  ¡a necesidad 

de Trabajar y no Dor el g w o  de trabajar L a s  relaciones  interpersonales  son fundamentalrente relaciones de trabajo. 

distando de xstwfos reales y flrmes de una amstad que permita  conformar l o s  equipos de trabajo que garantlcen el 

CurnDlmiento de 'a objetnos empcesarlales. 
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elhShvnerR0: 

1 0 0  a 80 SUPERIOR 

79 A 60 NORMAL SUpERK)R 

59 A 40 NORMAL 

39 A 20 NORMAL  INRRK>R 

19 A O INFERIOR 

sgukndo k acata anterlor l a  data obtenidos se Wcan en el m a l  inferlor, mto a que el cima social tiende 

a s e r  deaaqadable y de mal Ivlclonamiento. por el bdo contrado b ubicacldcl de la ercak d nlvel normal superior n a  

sefialda el acefcamlento a un cllma  soclal ided. 

DIAGNOSTKOS DEPARTAMENTALES 

DEPARTAMENTO DE EXTRUSI6N. 

En este departamento se aprecia  clerta  inconformidad por las  condiciones de trabajo.  que se confirmo en una 

inspeccl6n de la empresa, que dada la  naturaleza  del  mivno  trabajo  son  hasta  cierto  grado  inevitables esta COndiC~OneS. 

como por ejemplo el cdoc que se genera  al rundir el pl6stlco. el fuerte sonido  que emlte la  maquinaria  de  trabajo o la 

mon6tona Ntha que Y) dgue. Se Infiere que este es un departamento  estable;  solamente se manifiesto el deseo  de 1 0 6  

trabajadora por meJorar el ambiente Mco. 

Otro punto  a  analkar es la baja presih que  perciben l o s  trabajadores, ai mismo tiempo  que se aprecio  Control 

en lo realkad6n del trabaJo. Las  dlscrepanclas de opini6n tomando  en  cuenta sus respectivas  deSviacioneS  est6ndor  no 

salen  de l o r  Wmlte8 de la normalldad. 

DEPARTAMENTO DE SJLVATRIM. La  variable  mas  representattva se ubica a un nivel normal supeda Y e6 la 

Innovaclbn o WM la percepcl6n de cambia en la  manera y modo  de  trabajar  lo  que  predomina. l c x  demb BXaIcs se 

ubican en el rango de la normalldad y 3 ~ 5  variaciones o sea la dkregoncio de ophi6n no llega o un nhrel normal  rnfer(oc 

según  la  estandortzacl6n de &e irstrurnento. por lo que se puede  cmctuir que ese 3eW.flamento se mocflene iptegrado 

er la r e a r Q a c i b ’ l  de w trabajo c3mo en : a s  :&ac!orvw con sus CorrDaCercs 3 ur-oerfe %o 85 el irco e*wecto 

.:;-e se encuentro por debajo de : o 3  re~a ammescrlcies. 
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DEPARTAMENTO  DE INYECC16N. 

Este departamento se mantiene  estable m la m a l l d a d  de kr ercakr que conforman su clma eld. su 

puntos representativos son la  importancia que le dan a su t r a m  o ma la hplicocith. este se ubica a un nivel n m d  

superlor pero no ma a normal inferlor, otro punto Importante e6 fu knovadbn, donde este 58 ublca en un nivel n m d  

superlor,  pero n h p o  de ! o s  vanaclones baJa a un ntvel  normal  Inferlor, que nos indka la exlstencla de m clkna  SOClal 

adecuado. Ad como en el departamento de sihfatrlm se hayan  integradas  al t r a m .  

Con una p&6n moderada por parte de la upervlsora. podema hfen que este departamento ea el m& 

estable. en lo que al  clima  organizactonaf se refiere. Los trabq)adore de este departanento manlnestan su deseo poc 

tener  un  ambiente  ilpco m& agradable. 

DEPARTAMENTO  ASEGURAMIENTO M CAUDAD. 

L a s  variables que caen dentro de lo nmalldad en este departamento son inlcanente el qado en que su 

subraya la variedad. et cambio y l a s  nuevos enfoques. ubtc6ndose lo impJicaci6n.  cohesi6n  autonomla.  claridad e 

innovacl6n  en  un nivel normal  wperior  teniendo  como  punto mas repredentattvo a la  autonomla, esto slgnilka que en 

este  departamento l o s  Trabajadores se encuentran a gusto con su trabajo y se sienten lbres para actuar  como ellos crean 

mejor. a excepcl6n  de que perciben  una  Hgera  incomodldad en el ejercicio  de JUS labores. osl como una baja prd6n 

de sus jefes para  la  redlzaci6n  del  trabajo. Las dkrepancla de oplnl6n la  encontramos en l o s  puntos  que se refieren a 

impllcacl6n. control e tmovaci6n. 

Mantfiestan asf mimo solicitud  de  mqoramiento  del  ambiente Wco. 
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DEPARTAMENTO DE VENTAS. 

Este daparbmento en b generd cae dentro de la nm-. sintlendcase lor elementos que lo Integran c m  

clefta preJ6n pafa la realkacldn y cvnp#mlento de su trabajo. ertando eHos integrada e lmplkados en su l a b o r .  En 

donde la dkmpancla de Opmnl6n se da en la percepclfn de la a u t m l a  que  tienen  para  trabajar.  la  desviad&! 

est6ndar en la escala  varla  de el normal  inferlor  al  normal superlor. por lo que se coraMera  que las opiniones en  este 

departamento no m homogeneas. esta  misna s l f w c l b n  se reprte m Io indkadores de contrd e innovacl6n. pero awl 

la dervlad6n lor Llblca a un nivel n m d  sgerkr o 080 hay clafldad m lo que se debe de hacer. asi como SB percibe 

el unblente de tr-0 con cambios. 

Conddermdo la lmportancla de este depatamento podemos  inf&  que l o o  pmtajes obtenlda oon bajos 

asimlsno se manifiesta  en  este  departamento  una  fatta de coordlnaci6n en lo referente a l a s  responsobldodes. 

oblgaclona y Mdoner asi como  en los procedmientos.  Destaca k necesidad  de  dar primad  a este  departamento. 

DEPARTAMENTO DE MAMENIMIEMO. 

En este departamento se tlene  que  todos l o b  empleados caen dentro de  la nmaridad pero con  la  variaci6n 

de  la desvlaci6n  est6ndar  del  control  que hay para  trabajar.  La  escala sale a un  nivel  normal superlor. lo que  no5 describe 

un control en este ospecto. Las  escalas  de  Impscacibn,  cohesl6n.  autonomía,  organizaclfn y apoyo se ubkan m la 

nmdldad, tenkndo como escala a tomane en cuenta a la  presl6n.  que ewe para  la  realkacl6n  de las l a b o r e s .  por 

lo demb hay buen funcionamiento en este departamento m los llmitea de  la  normalidad. 

DEPARTAMENTO  DE  POLIURETANO. 

Este  departamento  tiene  como nlvel reprwmtativo a la  organbacibn e Innovaa6n l o s  cuales se ubican  en  la 

escala de normal supertor no  obtante  que d g u ~ s  de l a s  personas se sienten  controladas  para  realbar su trabajo Por lo 

demd encontramor al amblente de trabajo  como  normal. 
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observacl6n. Se utiItz6  un an&%& de km dervlaclones est- de cada -. porgur, ut clertor  caw^ 

l a s  medias de las optniones IndMduales calm en el rango  normal  lnfetlot y en el mpedor d mlmo tiempo, y cwndo se 

Saca  la  medlo  total por departamento M a  se ublca en el nlvel de la nonndldad. con lo que se tiene una fd# 

percepcl6n de que el clha socid cae dentro de la  normalldad, p o r  lo que solo la dedadbn ert6nda Kw puede aClUar 

esta  discrepancla de opiniones. 

Ill 4.4 COMPARAC16N DE LOS DOS INSIRUMEMOS. 

Para  la  comparaci6n  del  instnrmento tlpo t iker t  y el WES, se aqup6  a l o l l  ftemr del hstnxnento WES dentro de 

l a s  tres variables que maneja el tikert (Satkfaccibn.  i'rust~acl6n.  comunlcacl6n).  la  manera en que quedaron dlstrlbuldas 

se da en la siguiente tabla. 

r 
comunlcacMm  frusrrocwl wfbtocdbn 

11.21.51.71  131A1.61.81 
i 

12.22.3252 62.82. 2A252 

23.63.73 3A3 13.33S3.83 
i 

24Ad.64,84 4.54 1434.44.74 

15A5.65.75.85 525SS 

6.16.263.56.76.86 46s. 



No se tun6 al  indkador  Innovaci6n por considerar  que SUI Remr no conesponden  a ninguw de las tre6 varlatila 

manejadas en el kutNmento de tlpo Likert. 

Se dbeM QW el puntaje m6xlmo por alcanzar fuera la eacak ldeol en la vuiabie comtnkad6n y salWacd6n 

no  ad en fwhacI6n. en donde  la  elevacl6n  del  punta@ en esta escda nc5 Indkafla  una  alta  fnatlaCl6n. 

RESULTADOS CONVERGENES ENTRE EL LIKERT Y EL WES 

DEPARTAMENTO  DE W .  se tiene  que 1 0 5  tres varlabltr  operan el valor medlo de la  escala  totd. es deck por b 

mena la mitad  de r e s p u e s t o s  se agrupan  en cada una  de l a s  escal-,  del  total  posible.  La  escala mas r e P f e s e n t d V U  

en este caso es la  fnatraci6n esto es, moderada  presl6n  en  a  reallzacl6n y vigilancia  del  trabaJo.  falta  de comodidad 

en el desempeno  de  funciones, poco apoyo  hacla l o s  trabajadora:  falta  de  cooviccl6n por el trabq(0 que se r e 0 h a .  

Carencia  de  relaclones  lnterperronales e s t r e c h a s .  dependencia  de lor qmrioces para  tomar  decbioner. poca clarldad 

en l a s  normas  a seguir p a r a  el cumpllmlento  del  trabajo ad como  un control para  la realhacl6n del mkmo por parte de 

l o s  supervisores. 

DEPARTAMENTO  DE  ALMACEN. la variable con m& ountaje 85 la  satlsfaccl6n. esto se expUca p o r  la  COnVICCl6n 

por la  labor  que se reonza. a9 como  una  moderada  unl6n  de l o s  elementos de este departamento. Adem& erne 

clarldad para desempdar su trabajo y rdatlva  comodidad  en s u  lugares de trabalo.  aUtOnOmía  en 1 0 s  labor08  que 

realizan y organizoci6n m sus funciones. lo cual  habla de pcca pfeslbc, por parte  de su !eres. 

DEPARTAMENTO  DE  ASEGURAMIENTO  DE  CALIDAD. T c m ~ n o e  1 0 s  mbmcls caracterlstlcas qW en d departamento 

OntefIOr excepto Q L ~  la  miJtracr6n se haya por  debajo  de  la  rnedla de mpwstas. lo que se traduce  como c!&o grad0 

de  ccmoc!dad en !os rsta!ac:oPes de w nabalo.  ?decenc!encia en !a ' m a  de decsoPes, ocganizaCi6n fwCi0nal. 

userc  o de west& 3ara :ecilzor el trabajo y oooyo oor Dar% de i o s  co~oar7ercs. 
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DEPARTAMENTO DE VENTAS. El ambiente ea est6tlco  en lo referente  a  la  cohesl6n y por tanto Q las relacione 

interpenonaler. a k organtlocl6fl que e&e m el t r w o  asl c m  k d d d d  para la ejecucl6n del mbmo. dtwCi6n 

simikrrenlaprwldnuadonomlaquepuedan~pocpartede~debemprera. 

DEPARTAMENTO DE m. Este departmento cuenta c m  las cuactec[stlcassimllares  al departmento antm 

menclonado  excepto que l a s  r&cloneslntefpenonalesson en clefto vado m6ssusupemciaIee. ad mismo exkte mas prd6n 

men- organtacl6n y autonomla  en  la  toma  de  decUonea.  Hay una clora nsatlsfacci6n con la  decofacl6n  del  lugar de 

trabalo. 

DEPARTAMENTO  SILVATRIM. Este departamento  presenta  caroderktlcas  aún  m&  marcadas que el departamento 

de estnal6n. m deck fdta de motlvacl6n por realha el trabalo  de  manera adecuada, esto se debe  a  la m a  

comodidad que exkte en ate departamento, cml como el control y presi6n que tienen por parte  de sus jefes. l o s  cualea 

no denotan mucho apoyo hada elor, por ende la autonomIa con la que cuentan ee ckcunstancial. 

DEPARTAMENTO DE MANTENIMIENTO. Presenta  caracter(stlcas  rtnilares  al  departamento  de vent- con b 

diferencia  de que en el departamento  de  mantenhiento existe un m m  número de pernos insatisfechas en lo que 

respecta  a la comoddad en la redbacl6n de su trabalo,  en  la pesi6n Y ocganizacl6n. ad como  apoyo y autonmb. 

DEPARTAMENTO DE INYECCldN. El nivel de comunlcacl6n ea satisfactorio  porque l o s  reiaclonea no m 

lmpe~ale8. exlste rdatfva  autonomfa  en  la  toma  de  declslonea  para ia C y e c u c i 6 n  de su trabajo tanto como  la  cloddad 

de l a s  norma a s e g u l r .  Se puede deck  que  encontrarnos s i m # l t u d  del  clima  de este departamento con el de 

mantenimiento. 



Esto nos lleva a tmar siempre en  cuento lo siguien": 

Cuando el Pslc6logo  en este c m  socid y el cliente inicia su primer ccntacto se establece entre ellor un 

complicado sistema de  influencias  recíprocas que se encuentra  ligado d resultado del contrato. 

Puede uno contar con la cotaboraci6n da  cllente. no  obstante se entra en un bego en el que el plcc)lago no 

puede tener  una  actitud  pasiva, hay que tener  la  sumente capacldad de no  tomar p o s r c l o n e s  y sln embargo aceptando 

lo que la  organizacl6n le presenta. 

Anta de efectuar una Jntervencl6n o de sugerir uml sduci6n sscepflble de mdotar el medlo ofgm&acknd 

es vital poseer Informacl6n  necesarla que pmtta tener una Idea exacta  de b situacl6n. 

D~bef?7c=3 pamr dd  hecho  de que una  Investlgaclb~n ea m& gusto de !a satbfaccl6n de la curiddad de l a  

dtrrgentes que Wra responder a l a s  necesidades  de la organnacl6n. esto da l a z 6 n  a lo  ansiedad de lo6 dlrlgenter. hen 

muy probablemente  la  intervencibn sea Dor un momento  crltlco o de cierta  tensI6n. Comprender &o permlte al 

investtgador  una  clerta  prudencia  durante todo el proceso (hciúyase el trato c m  l o s  dlrectlva). 

M u y  probablemente hoya rem& por la exJagencla de rapkiez de la htefvenci6n en general y de I c m  roaultada 

mbr6 que negar a la conc!enflzacl6n de a contratcr%s  para sue COfnDrWdan ;a seriedad  de( an6lkb de l o r  data. 
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Afoftlmaaamente hablarnos aplicado ios nstwmenfcs 3po ukert. WES y cuesflonulo. puer a partir de b m. 
m65 bien mWogo M cooperact& ya no fue la misma. de hecho ya no pudimos aplicar el hstnmento do rnedId4n dd 

desempeno. Es muy impcftante aprender  a captar el tlpo de penonalldad de la contratanter.re puede ebtt?x trlcdoror. 

111.4.6 CONCLUSK3NES 

Los resultados de la investlgaci6n de necesidades de problemas  generales nc8 demuedrcm que actudmeftte 

l a  problema extmc8 en la organizaci6n  son  problemas con l o s  recljROIl con que se provee la empaa, como lo ea el 

ogua. la enercja  el6ctrica. la mala calidad de la materia pima. tardanza de entrega. la falta de materkl yrefocclonet. 

poco cuidado en el control de pedldos lo que evitan que la f6brica se mantenga a  un  nivel  Constante de producd6n. 

ad como la competencia de otras cornpanla en esta msma  6rea de trabajo. Tambih como problema. la lejanla de 

ia empresa con respecto al lugar de residencia  de  muchos  trabajadores. 

Lar acciones que se pueden tomar  en cuenta para enfrentarloa son la correcta antlclpacl6n do eda proMomor 

en la elaboracl6n de programas  que pimero l o s  detecten, para poder enfrentarlos de la manera m a  od9Cwda Cuando 

se presenten y no ewerar a  que el problema  crezca y traiga con 6i la creaci6n de otros  nuevos. tal ea el caso de la 

comun1caci6n con l a  proveedores  que debe de establecerse de una manera m& formal ad comorbtemotbar contrata. 

Se requiere tamb0n que se informe  al  personal de las carencias  Bspeclficas de la empresa para buscar que el perororol 

se involucre para resolver,  antrcipar y planear l c s  probiemas que se afectan a la organhaci6n. 
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Como oportuddcdes que se percWn ma1 aprovechadasse tlenen l a  sigulenter: r e u n i o n e s  donde se organice 

y evalúe 108 redíada de las labores  realizadar. d como im adecwda octudlzaci6n de mawharia peto con lop 

estudios r a s p e c t h r o s  de uqe eso maqulnarkr feamente se ntxe$ta.Otro  punto es que no se hcrementa la carteta  de 

clentes y no se les da la  atenci6n adecuada a &tos asl como promover y tener  mas  varledad de arllculoJ que I c e  que 

actualmente se producen. Las  soluciones  que se vblumbran para s o l u c i o n a r  lo anterioc son nuevomente el cmecto Y 

adecuado mejoramiento en la  ocganhaci6n.  tanto  como  reconocer y evalcar  el trabajo con base a una pdmca ~acer lo  

bien a I Q  prlmera. y atender bien  a  nuestro  cliente  interno'  acompaf?ado esto de una  promoci6n en gran escala de la 

empresa y sus productos. 

Ahora como problemas  lnterncd dentro de la organrzacl6n se tienen l o s  siguientes Y se remiten en su mayorla 

al nlvd penorol que es la  falta de comunicaci6n. de companerismo,  inlciattva.  Identidad con la empresa. y al  nivel 

material como lo 85 la fdta de maqulnarla adecuada ad cor10 SLB refacciones lo que provoca un alto rechazo  intern0 

Y ttempor muerta. 

Las CICCloner que se deben  de  tomar  en  cuenta  para resolver b anterlor son deflnlci6n de l bnc lones .  r e u n t o n e s  

departamentales en donde se informe y se detlnan  funciones,  implementacidn  de programas. contratacibn de gente 

apto tknicamente en lo rama que se tram  para la !ormacIbn de equipa de trabajo. 

L a s  medldas  que  atectar6n  a io empresa a corto y mediano  plazo son la competencia de l a s  otras erwrex19 

que pueda produck  mejoren  prOduCtos,  la falta de planlflcaciOn  en  la  formac16n de un tercer tu rno  en la  que  no se Wne 

Previsto la fana de Denonal  necesarlo y previamente capacitado. 



CLIMA RICOSOCIAL PLANTEAMIENTO METODOLOGIC0 

En lo que respecta  a l o s  CaracterMlCas que se cwlderan la8 mar  importanter del trabcJo est& la eficiencb 

en el mantenimlento del material exlrtente asf como la regxKIsaMldod para cunpUr con ks labore6 encomendadas. k 

~ ~ 6 n  y atenci6n en la calidad del trabajo. 

Se perciben como poblemos qLe damn !a efectividad del trabajo los siguiente es la falta de herramienta 

adecuada.ia falta de capacitaci6n y adiestranlento, la  poca cmdenttzaci6n que erne en ios trabcjadwa para la 

realtzaci6n del trabajo. la elaboraci6n de Drogamas defhidos a la clentas. la falta de programas de una produccl6n 

C W t f W J  ad como la buena integrad6n de equipa de trabajo. 

Como 6reas costosas  dentro de la ernprew los siguientes: la materia  prima  importada. el exceso de gente en 

algunos departamentos, el  reproceso que se ie da d material  rechazado  dentro de b empresa y que esta en  malas 

condklones, l o s  arranque y ¡ o s  p a r o s  de maquinaria p a  no tener un correcto hcfarlo para !a adecuaci6n de turnos de 

trabajo sin perdida de tiempo así como l o s  rechazos  internos y externos. Los problemas  que hay para el control de lo 

anterior SOCI la falta de contabtlldad, l o s  retrasos en la llegada de la  materia  prima para poder trabajar o que llega 

defectuosa, el no cortrol de costos ni de estcdos  financleros, ¡a produccl6n no controlada, la estnrctura  interlor de mj0 

de planta de materla  prima  a  producct6n no controlada. 

Los utrlbutcx mas importantes  de la gente que labora en esa empresa se coddera que )<x1 dedkadoa 

cooperadaes. responsables, dln6mlcos a excepci6n de algunas penonas negattvas y otras que pertenecen al sindicato 

qcle no poden el emwfio nt dedlcac16n s7ecesarta. 

Como  motivadores  del  personal  para el correcto  desempeilo de func~ones se meClctona la remuneraci6n 

econhica ad c o r o  ‘obcfar en  un  clima  soctal agradable en donde Impere el compam,rlsno y l o s  buena relaclone3 

SOClaleS entre c~paf ie ros .  expectativas de creclmiento.  tornar  en cuenta a l o s  trabajadoces como  penonos y COmO 

parte de la empresa en que labwan. 
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A la orgonlzacbn PISA la deflnimos como una empresa grande, en la que detectaros l o s  Srgubntes 

problemas ~tantlvos: 

l. Supervrsores. No hay jerarquia  de mando bien  deflnlda. Las supervisores IX) cuentan  con una Imagen de 

respeto y apoyo. 

2. Relaclones interpersonales. La  especlallzacl6n y dbWn del trabajo llmltan las Interrelaclones pues la gente 

se concreta  a labrar en su l u g a r  de trabajo y en la parte dei producto que le corresponde (el cual m a  

lo ve terminado). Esto  fomenta  que l a s  relacicmes humanas sean impersonales. 

3. El ambiente ffdco m cuenta con el agrado de los trabajadores pues es un lugar de  concreto  con la 

maqulnarla. 

4. No se conocen  polllcas. nom, r e g l a s  y procedlmlenta de ia emprescl, lo que m l leva a  un^ falta de 

identidad. 

Se aprecla  que los factores  que  impactan el desandlo e lntegraclb de  la en;presa son el 

,mperante  autoritarismo y mecanizacl4n  ya  que SOCI ios que ocupan la escala mas alta de la jerarquia  de 

la  ocganlzac!bn. los que  declden su destino. 



CUMA PslcosoaAL CONCLUSIONES 

La verdadera J n t e g r a c l 6 n  gcupd se dartr cuando haya mia en l a s  relaclones humanas entre 

l o s  distintos Integrantes, en aras de los objettvos p t - l n c l p ~ l e s .  Dichos objetivos. se buxa compaginen  con k x  

de la empresa. para ello la intervencl6n de cansuttores ya sean internos o externos  es oporturo y necesaria. 
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Lo anterior se podía amhorar sl ba direc~lvos Wgon por un servicio de selecci6n de p e r s o n a l  que 

permita predecir qUe perxxros ser& m&s 'ellcaces' en un trabajo cmreto. No 8s suklente  con que una 

persona tenga l o s  aptitudes necesarias para redizar m trabajo; a d e m & ,  ha de e s t o r  bastante interesada 

y mottvoda para desemp6arlo. Lo contradktorlo 85 que para m trabajo mecanizado alguien con 

dlspdcih, r6pidamente podlia sentirse l i m i t a d a ,  pero r e c o r d a n d o  la escala de Maslow no es la actlvldad 

laboral p o r  sl mlvna slno todo b que m a .  Recordemos que la eflcacia es consecuencia de la 

combinacih de apmudes y molivaclh. 

La mottvacl6n slempre debe ser m procex, lnacdxldo pues en el momento que se cubre la 

necesklad termlna la dependencia. La motbaci6n puede no s e r  unidlrecclonal y necesitarse de vorlos 

factores para la satlsfaccl6n. En una organtzaclh pueden cubrlne algunos, es m& deben  satisfacerse. Para 

lo cual la empresa podrla establecer mecankmos de incentivacbn, recompensas acornparladas c m  

:econocimiento,  esto tend- k finalidad de mayor product" partiendo d e l  supuesto  de que el 

trabajador de ser l e a l  a la compahla y de sentirse Integrado a e l l a ,  h a r 6  bien su trabajo. 



CUMA PSlCOSOClAL CoNcLWmEs 

La falta de mottvaci6n puede  deberse tambkh a que m se tengal lo6 conocimientos necesarios 

para desempem correctamente el trabajo, la capadtacl6n serla un medo para f o c H t t o r  b lnformacldn 

y10 adleJtTamlent0 necesario. 



CUMA PSlCOSOClAL CONCLUSIONES 

Mlerrtras el trabajador  demuestre  habilidades,  cooocimlentos, capacidades y destrezas, la 

organkadh a su vez debe imponer  responxlbilidades al individuo, algunas definidas otras no,  algums 

dentro o por debajo de su capacldod. otras que demanden m aprendlzaje a m e d l o n o  o corto  plazo, - 
como b Jerla la portlclpacbn en un cuso-, la intenclh 8s que siempre  con desafb; pues la  única 

alternaiba e@ la autoridad legit ima. que se basa en la cooperaci6n y requiere conocer las opiniones de los 

d m .  

Se puede concluir que el  cllrna 8s de tipo autoritario.  estrlctamente autocr6tk0, sin ninguna relaclh 

de  conllanw  entre wbofdlmdos y superlores.  La mayor parte  de las decisiones y objetivos se toman  en  la 

cima de la ocganlzaclbn y se distribuyen en f o r m a  descendente. Los empieados labotan en UXI atm6sfera 

de I n d l f e r e o d a ;  ocatonalmente  de  recompensa y ia satisfacci6n de las necesidades permanece en los 

niveles pdcol6glcos y de seguridad. 



PLAN DE ACCION A DESARROLLAR EN 
PLASTICOS INTERNACIONALES S.A. DE C.V. 

A f i n  de lograr el establecimiento de un clima organizacional 
favorable  al  cambio,  asi :orno humanizar y concientizar al directivo 
medio acerca del  trato  con su equipo de colaboradores. 

OBJETIVOS 

-Evitar suspicacias 
entre el personal en 
la implantaci6n del 
programa. 
-Concientizar a todo 
el personal acerca 
de la importancia de 
su participacien en 
e l  p r o c e s o  
productivo PISA. 
- H a c e r  ti e 1 
conocimiento  de 1 
perscnal de las 
expectativas de 
desarrollo en PISA 
deterninadas por la 
Direcci6n General. 

~~ 

17s 
AVANCE 

8 5 %  

RESULTADOS 

-Se logr6 la 
asistencia del 
90% de  todo  el 
p e r s o n a l ,  
manifesthndose 
interes y buena 
disciplina en la 
implantaci6n del 
p r o g r a m a .  
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Imparticibn dt 
un taller dc 
liderazgo. 

:euni6n con los 
.dministrativos 
' a r a   e l  
nhlisis  de los 
r o b l e m a s  
etectados 

-Fortalecer la! 
r e l a c i o n e :  
interpersonales. 
-Dotar a lo: 
participantes de las 
herramientas 4 
t4cnicas para el 
mejor desempefio  de 
sus funciones. 
- P r o p i c i a r  e l  
s u r g i m i e n t o  e 
identificar a los 
lideres informales. 

;olucionar l o s  
) r o b l e m a s  
.dentificados. 

100% -Se conocieron 
asimilaron lo. 
p r i n c i p a l e .  
elementos q u 4  

intervienen el 
el proceso dt 
liderazgo. 
-Se aprendib 
traba  jar er 
equipo bajo el 
e s q u e m a  de 
colaboraci6n 1 
n o  d e  
competencia. 
-Se creb UT 
ambiente de 
compafierismo y 
a m i s t a d ,  
fortaleciendo la 
integraci6n de 
un verdadero 
e q u i p o   d e  
trabajo. 
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