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RESUMEN.

El estudio del clima 1laboral constituye un aspecto
importante en el &mbito de toda organizacién, por cuanto consiste
en una percepciédn subjetiva de las condiciones en las que se

desempefia el trabajo.

El objetivo de esta investigacién es precisamente el estudio
del clima laboral, desde sus concepciones tedricas hasta 1la
aplicacién de un andlisis de los datos obtenidos dentro de una
compafiia mexicana: Alimentos Deshidratados, 8.A. de C.V., empresa
que emplea a 55 personas para la realizacién de sus procesos

productivos, y que se encuentra ubicada en la zona de Iztapalapa.

De esta manera, se analizaron 12 trabajadores,-entre los que
se encuentran gerentes, auxiliares, secretarias y técnicos- a
través la aplicacién del instrumento 1llamado WES (Work
Enviromental Scale), creado precisamente para medir el clima

laboral que impera en una organizacidén determinada.

Como resultados, se encontrd que la empresa muestra niveles
altos de cohesibén grupal, compromiso y orientacién a la tarea,
pero que tiene carencias en rubros tales como apoyo del
supervisor y autonomia, lo que puede afectar a la productividad.
Por ello, se tratan de dar algunas soluciones para estas fallas,
tomando como base a la unién y comunicacién entre los miembros

de la empresa.



MARCO_ TEORICO.

1. CONCEPCIONES DEL CLIMA LABORAL.

Toda situacién de trabajo implica una serie de factores
especificos en el individuo, tales como las actitudes vy
caracteristicas fisicas y psicolégicas. De este modo, el sujeto
aparece inmerso dentro de un clima determinado por la naturaleza

particular de la organizacién.

Lo anterior ratifica que la forma de comportarse de un
individuo no depende solamente de sus caracteristicas personales,
sino también de la forma en que éste percibe su clima de trabajo

y los componentes de su organizacién.

Por otro lado, el estudio de los componentes y variaciones
del medio interno, procedentes de las propiedades mismas de la
organizacién, resulta de una importancia trascendental para los
gerentes debido a que permite diagnosticar y comprender las
actitudes de los empleados; de igual manera se podra comprender
cudl es la visidén que los subordinados tienen en referencia a su
organizacién, y a las condiciones imperantes en ella. A partir
de este conocimiento, el administrador podra planear y ejecutar
acciones que permitan modificar el comportamiento de los
empleados, mejorar la productividad y elevar la calidad de vida
en el trabajo, a través de la correccién de situaciones que
causan incomodidad a los individuos, provocando asi también

conflictos a la organizacién.



Segin William Howell, el clima laboral no es otra cosa que:
"la situacién dentro de la cual se lleva a cabo la direccién”!,
sin embargo, Luc Brunet opina que, para definir con precisién lo
que es el clima organizacional es necesario considerar una serie
de caracteristicas propias de ese concepto:

"-E] clima es un conceptc molecular y sintético, como 1la
personalidad.

-El clima es una configuracidn particular de variables
situacionales.

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

-El clima tiene una connotacidn de continuidad, pero no de
forma tan permanente como la cultura, por lo tanto puede cambiar
después de una intervencidn particular.

-E1 clima estia determinado en su mayor parte por las
caracteristicas, conductas, aptitudes, las expectativas de otras
personas, por las realidades sociolégicas, y culturales de 1la
organizacién.

-El clima es fenomenoldgicamente exterior al individuo
quien, por el contrario, puede sentirse como un agente que
contribuya a su naturaleza.

-El clima es fenomenolédgicamente distinto a la tarea, de tal
forma gue se pueden observar diferentes climas en los individuos
gue efectGan una misma tarea.

-El clima estad basado en las caracteristicas de la realidad
externa, tal como las percibe el observador y el actor (la
percepcidn no es siempre consciente).

-Puede ser dificil describirlo con palabras, aungue sus
resultados pueden identificarse facilmente.

-Tiene consecuencias sobre el comportamiento.

-Es un determinante directo del comportamiento porgue actua
sobre las actitudes y expectativas que son determinantes directos
del comportamiento".?

'Howell, William. Pgsicol a_industria organizacional
manual moderno, México, 1979, p. 100.

Brunet, Luc. El clima de trabajo en las organizaciones.
Trillas, México, 1992, p. 13.
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De lo anterior es posible deducir que el clima refleja los
valores, las actitudes y las creencias de los miemkros, que
debido a su naturaleza, se transforman a su vez en elementos del
clima. Asi, se vuelve importante para un administrador el ser
capaz de analizar y diagnosticar el clima de su organizacidn por

tres razones:

a) Evaluar las fuentes del conflicto, de estrés o de
insatisfaccién que contribuyen al desarrcllo de actitudes

negativas frente a la organizacién.

b) Iniciar y sostener un cambio que indique al administrador los
elementos especificos sobre los cuales debe dirigir sus

intervenciones.

c) Sequir el desarrollo de su organizacién y prever los problemas

que puedan surgir.?

De esto se deriva que el administrador puede ejercer un
amplio control sobre el clima existente en la organizacién, con

esto, su tarea se vuelve cada vez mas eficaz y eficiente.

Finalmente, es posible mencionar que el clima organizacional

puede ser definido a través de tres formas diferentes:

1. Por la medida mGltiple de los atributos organizacionales.
2. Por la medida perceptiva de los atributos individuales.

3. Por la medida perceptiva de los atributos organizacionales.

’Brunet. Op. cit., p. 20.



Concretizando, existe una gran polémica en lo gque se refiere
a la definicién que puede ser unida al concepto de clima
crganizacional. Del mismo modo, los investigadores de este ambito
tampoco se han puesto de acuerdo sobre cudl es la mejor
definicidén del clima organiza;ional. Al respecto, Guion sugiere
gque el problema principal en el pasado ha sido la tendencia a
describrir los atributos del clima organizacional en términos de
la manera en que se sienten los empleados respecto a la
organizacién, en vez de cdémo es en realidad, o cémo les parece
a ellos. Como resultado de lo anterior, se han desarrollado
concepciones que miden =n una éptica de personas, no de

organizaciones.*

Al respecto, James y Jones, dos investigadores
estadounidenses, han circunscrito la problemidtica al identificar
tres modos diferentes de investigacidn, no mutuamente
excluyentes, del clima. Estos dos investigadores proponen una
distincién entre el clima considerado como atributo de corte
organizacional y como un atributo individual. Ellos reservarian
el término clima organizacional para el primer concerto y
proponen uno nuevo, "clima psicolégico", para sustituir al

segundo.’

El1 concepto de clima organizacional es una abstraccidn
reciente, ya que fue introducido por primera vez en psicologia
industrial organizacional por Gellerman en 1960. Analizando la

documentacidn sobre el tema, parece ser que el concepto de

‘Howell. Op. c¢it., p. 105.

SLoc. cit. S



para el ©primer concepto Yy propchen unc nuevo, "clima

psicoldgico”, para sustituir al segurdo.®

El conceptc de clima organizacional es una abstraccién

reciente, ya que fue introducido por primera vez en psicologia
industrial organizacional por Gellerman en 1960. Analizando la
documentacidén sobre el tema, parece ser gue el concepto de
clima organizacional (CO), esti constituido por una amalgana
de dcs grandes escuelas:
a) La Gestalt, la cual postula que el individuo se adapta a su
medio, porque no tiene otra opcién. Este enfoque también se
centra en la organizacidén de la percepcién, con esto se puede ver
gue se relacionan dos principios importantes de la percepcién del
individuo:

1. Captar el orden de las cosas tal y como existen en su
medio.

2. Los individuos comprenden su mundo basandose en criterios
percibidos e inferidos, 1o gue trae consigo que su comportamiento
estd en funcién de la forma en que ellos ven y perciben su mundo.
De esto se deriva que el comportamiento del subordinado estaréa
influido por la percepcién del medio de trabajo y de su entorno.®
b) La escuela funcionalista: los funcionalistas piensan que un
empleado interactla con su medio y participa en la determinacién

del clima de éste.

‘Loc. cit.
‘Brunet. Op. cit., p. 14. 6



A pesar de sus diferencias, cuando ambas escuelas se aplican
al estudio del clima organizacional; asimismo
poseen er. comGn un elemento de base: el nivel de homeostasis
(equilibrio) que los individuos tratan de obtener con el mundo
gue los rodea.

Por 1dltimo, podemos mencionar gque el concepto de clima
organizacional ccnijunta caracteristicas especificas gque pueden
considerarse como postulados, los cuales tanto el administrador
como el consultor deberadan *tener en cuenta para su estudio Yy
andlisis. Entre esas caracteristicas es posible encontrar las
siguientes:

a) Los atributos de una organizacidén constituyen las unidades de
andlisis.

b) Las percepciones tienen consecuencias importantes sobre el
comportamiento de los empleados.

c) El clima es un concepto molecular y sintético.

d) Pueden existir microclimas en el interior de una organizacidn.
e} El clima es un elemento estable en el tiempo y evoluciona muy
lentamente.’

Por lo tanto, es posible decir que el clima organizacional
es un concepto glocbal, en el que estén

integrados todos los elementos de una organizacién.®

7Ibid, pp. 110-111.

’¥n este estudio se utilizari el concepto "Organizacidn" por
considerar "empresa®™ como mas dirigido a las actividades
lucrativas. El clima organizacional es un concepto aplicable a
todos los grupos, sin distincién de un fin determinado.
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El clima es la personalidad de una organizacién, siendo esta
sana o malsana, y, en consecuencia, afecta el funcionamiento de
sus miembros, de esta forma es posible
observar que al ser la personalidad, uno no puede concebir una
idea lGcida del clima de una institucién simplemente a partir
de una de sus dimensiones, lo que realmente constituye un rasgo

representativo es la suma de todos sus componentes.’

Asi, la forma en que un individuo percibe el clima que lo
rodea, puede afectar tanto su satisfaccién en el trabajo, como
su rendimiento y aGn su aprendizaje. De este modo, el clima
influye notablemente en el comportamiento individual al interior
de la organizacién, tranformindose de esa manera en un objeto de
estudio de trascendental importancia para la comprensidén de las

condiciones imperantes dentro de una organizacién.

Brunet. Op.cit., p. 111. 8



2. DIMENSIONES Y MEDIDA DEL CLIMA LABORAL.

¢Cédmo evaluar el clima laboral? ¢(Para gué servirad evaluar
este tema? Estas son dos interrogantes que es preciso despejar
para dar continuacién a este estudio. Segin Howell, en los
dltimos afios se ha observado un interés creciente por el concepto
del clima organizacional y la manera de medirlo, la cual ha sido
en la mayoria de los casos tendiente a clasificar solamente los
factores situacionales gque intervienen en su existencia vy
funcionamiento. No obstante, la mayoria de los estudiosos del
clima estadn de acuerdo en que éste significaria 1las
caracteristicas propias por las cuales difieren las
organizaciones. Likert, por su parte, ha sugerido que las medidas
del clima sdlo deben limitarse a las condiciones existentes al
intericr de la organizacidén, pero fuera del grupo de trabajo

inmediato que estad siendo sujeto de estudio.

Al evaluar el clima organizacional, es de vital importancia
para el investigador el saber cédmo perciben los individuos el
clima imperante en la organizacién, esto es, la forma en que éste
interpreta y analiza el medio, desde un punto de vista subjetivo,

en otras palabras, el cémo siente o vive el lugar donde labora.!

Ahora bien, ¢Cual es la forma mds iddénea de medir el clima
organizacional? A lo largo de las investigaciones realizadas se
ha descubierto que el instrumento mas eficaz es el cuestionario

escritc, debido a la naturaleza multidimensional del tema. No

YBrunet, Op. cit., p. 42



obstante para que el cuestionario sea aficaz, requiere de ser
filtrado en las dimensiones importantes y pertinentes de 1la

organizacidén estudiada.

Los instrumentos de medicidédn del clima tienen una serie de
caracteristicas peculiares que les permiten analizar las causas

y consecuencias de un clima especifico en una organizacién dada.

Comoc ya se menciond el instrumento mas eficaz para la
medicidn del clima ha sido el cuestionario escrito, ya que en él
se presenta a los cuestionados una serie de preguntas que
describen hechos particulares de la organizacién,'!' sobre las
cuales los trabajadores deben responder hasta qué punto estan de
acuerdo con la cuestién. En general, dice Brunet, se puede decir
gue estos cuestionarios est&n estructurados de tal forma que su
respuesta sea de tipo nominal o de intervalos.!? Conviene hacer
notar gue la respuesta dada por 1la mayor parte de los
interrogados debe estar en funcién de la evaluacién del clima
laboral en dos vertientes: la situacién actual y la situacién

k

real.” Con esta visién se podrd medir la distancia que existe
entre el clima actual y el clima ideal, lo gque permite al
investigador observar y determinar hasta qué nivel el
entrevistado esta conforme con el clima donde se encuentra

inmerso.

!Brunet. Op. cit., p. 41

2r1pid, p. 41

UBrunet. Idem, p. 42 10



Existen diversos tipos de cuestionarics, algunos de ellos
especializados en un determinado tipo de organizaciones, como lo

pueden ser las comerciales, las industriales o las educativas.

El cuestionario seri mads eficaz y representativo si incluye
varias dimensiones importantes del ambiente por estudiar. Dichas
dimensiones son muy variadas, dependiendo del autor gue se
consulte. Entre los investigadores mas importantes podemos citar

a Likert, Pritchard y Karasick, a Crane y Moos, entre otros.

Segin Likert, el instrumento mds frecuentemente usado para
medir el clima organizacional es la traduccién de los
cuestionarios que &l mismo diseirdé: "E1 perfil de las
caracteristicas personales""; estos cuestionarios miden la

percepcion del clima en ocho dimensiones:

1. Métodos de mando: Esto es, la forma en que utiliza el
liderazgo una persona en especifico para hacer influencia en los

subordinados.

2. Naturaleza de las fuerzas de motivacidén: Es el conjunto de
herramientas e instrumentos que utiliza la organizacién para

motivar a sus trabajadores.

3. Naturaleza de los procesos de comunicacién: Se refiere a los

tipos de comunicacién internos de la Organizacién.

“Likert. The human organization. Mc Graw Hill, 1967, cit.
por Brunet, Op. cit., p. 44.
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4, Naturaleza de los procesos de influencia y de interaccién:
Likert se refiere a la importancia de la interaccidn existente
entre los mandos altos y los subordinados con el fin de

establecer los objetivos dentro de la organizacidn.

5. Toma de decisiones: Se dirige a 1la pertinencia de 1la
informacién utilizada para la toma de decisiones, asi como para

la delegacién de funciones.

6. Fijacién de los objetivos o de las directrices: Son las

caracteristicas de los procesos de planificacién.

7. Procesos de control: Se refiere al ejercicio o distribucién

del control entre los individuos que componen la organizacién.

8. Objetivos de resultados y de perfeccionamiento: Con esto se

evalGa la planificacién asi como la formacién deseada.'

A pesar de que el citado es uno de los instrumentos mas
utilizados para medir el clima organizacional, tiene algunas
desventajas, entre 1las que se encuentra su tamafio (es muy
amplio), y puede representar dificultades de interpretacién para
los empleados que poseen un nivel de estudios bajo. Sin embargo,
ante tal problemdtica, se optd por crear una versidn abreviada
del cuestionario, lo cual parece haber dado resultados positivos,
ya que dicho instrumento fue reducido a una sola p&gina y escrito

con un lenguaje mas llano.

™o~unet. Ibid, pp. 45-46
12



Pritchard ¥ Karasick elaboraron un cuestionario que
estuviera formado por dimensiones independientes, completas,
descriptivas y relacionadas con la teoria perceptual del clima
organizacional. Dicho instrumento analiza las siguientes once
dimensiones:

1. Autonomia: En este inciso se trata de analizar el grado de
libvertad que tiene el individuo al interior de la organizacidn,

en términos de toma de decisiones y solucién de problemas.

2. Conflicto y cooperacidén: Estudia los nexos existentes entre
los empleados durante el desarrollo del trabajo y el apoyo que

reciben por parte de la organizaciédn.

3. Relaciones sociales: Se trata del ambiente social existente

dentro de la organizacién.

4., Estructura: Se refiere a las politicas y directrices que han
sido ordenadas por la organizacidn para regir la realizacién de

una tarea especifica.

5. Remuneracidén: Se refiere a los salarios y beneficios que el

trabajador recibe por parte de la organizacién.

6. Rendimiento: Estudia la relacién gque existe entre 1la
remuneracidén y el pago bien hecho y conforme a las habilidades

de su ejecutante.

13



7. Motivacidn: Se apoya en los aspectos motivacionales aplicados

hacia los trabajadores.

8. Estatus: Este rubro se refiere a las diferencias jerdrquicas

y a la importancia que la organizacién otorga a ellas.

9. Flexibilidad e innovacién: Se refiere a la utilizacidén de
nuevas formas para efectuar una tarea y la resistencia al cambio

que implica dicha utilizacién.

10. Centralizacién de la toma de decisiones: Se refiere a la
manera en la gue la organizacidén delega el proceso de toma de

decisiones en sus niveles jerarquicos.

11. Apoyo: Analiza los apoyos que da la alta direccién a los
subordiandos cuando estos tienen problemas, sea de tipo laboral

o ajeno al trabajo.'s

Crane, por su parte, establece un cuestionaric que mide sélo
cinco dimensiones a través de 36 preguntas:
1. Autonomia: Este aspecto se basa en el grado de iniciativa y
responsabilidad individual que los empleados muestran al interior
de la organizacién.
2. Estructura: Esta dimensién estudia la forma en que los
supervisores comunican a 1los subordinados los objetivos y la

forma de trabajar.

“Brunet. Op. cit., pp. 47-48. 14



3. Consideracién:- Estudia el apoyo y confianza que la direccién
otorga a los subordinados.

4, Cohesidén: Se apoya en la unién y la fidelidad que existe en
el grupo de trabajo.

5. Misién e implicacidén: Se refiere a la participacién mostrada

por los trabajadores hacia la organizacién.!

Moos e Insel elaboraron un cuestionario el cual lleva como
titulo The Work Enviromental B8Scale (WES), conformado por 90
preguntas, que mide el clima en funcién de las siguientes 10

dimensiones:

1. Implicacién: Esta dimensién mide hasta qué punto los
individuos se sienten comprometidos con su trabajo.

2. Cohesién: Se refiere a los niveles de amistad y apoyo que
existen entre los miembros de la organizacidn.

3. Apoyo: Se refiere al apoyo y estimulos que otorga la direccidn
a sus empleados.

4. Autonomia: Se refiere al nivel de libertad en la toma de
decisicnes que la organizacidén brinda a sus empleados

5. Tarea: Evaltia hasta gqué punto el c¢lima estimula 1la
planificacién y eficacia en el trabajo.

6. Presibn: Se refiere hasta qué punto la organizacidén obliga y
presiona a los empleados para tomar decisiones.

7. Claridad: Analiza el nivel de explicacién de los reglamentos

y politicas organizacionales.

VBrunet. Ibid, p. 49.
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8. Control: Se refiere a los reglamentos y la presién que utiliza
la direccidén para tener un mejor control sobre los subordinados.
9. Innovacién: En esta dimensién se mide la importancia que la
direccidén otorga al cambio y a las nuevas formas de llevar a
cabo el trabajo.

10. Confort fisico: Se refiere basicamente a los esfuerzos que
lleva a cabo la direccién para crear un ambiente fisico sano y

agradable para los empleados.'®

El WES ha sido utilizado como un eficiente medidor del clima
laboral en muchos proyectos de investigacién. Conviene seflalar
que los primeros estudios del WES fueron dirigidos hacia los
escenarios de trabajo y examinaron los climas sociales al igual
que la moral de los empleadcs, sin embargo este instrumento ha
realizado andlisis sobre las relaciones existentes entre trabajo
Yy escenarios sociales, asi como en situaciones referentes a
aspectos del cuidado de la salud y el estado gue guardan las
relaciones laborales en esa rama. De este modo, Moos indica que
el clima social puede ser definido como la personalidad de un
escenario, o el ambiente tal como una familia, una oficina, un
salén de clases o una fabrica, en otras palabras se puede decir
que cada escenario tiene una personalidad dGnica. De esto es
posible deducir por qué unos ambientes sociales son mas amistosos
que otros; hay que tener bien presente el hecho de que cada
persona tiene una percepcidén subjetiva del ambiente en el que se

encuentra inmersa. Asi, la interpretacién de los estimulos que

“Moos R., Work Enviroment Scale Manual, 2nd. Edition,
Consulting Psychologists Press, Inc. U.S.A., 1981, p.2
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son recibidos del exterior, es diferente para cada individuo. Es
posible encontrar opiniones muy similares o muy diferentes entre
miembros de una misma organizacidn. Justo es mencionar gque el
ambiente laboral al ser percibido de manera diferente por cada
uno de los individuos, afecta de distinta manera a cada uno de
ellos: los impactos pueden ser sufridos en diversas direcciones
y sentidos, en otras palabras, un ambiente puede afectar
distintos aspectos, tales como la moral individual, el control
sobre los impulsos, las aspiraciones, la libertad para decidir
y ejecutar tareas por uno mismo, la capacidad para crear nuevas

formas de realizar las actividades, etc.

En lo que respecta a Luc Brunet, luego de su andlisis en el
libro "El clima de trabajo en las organizaciones" concluye que
los autores estudian una serie de dimensiones caracteristicas que
pueden ser resumidas por las siguientes cuatro:

"a) El nivel de autonomia individual

b) E1 grado de estructura y obligaciones

c) El1 tipo de recompensas o de remuneraciones

d) Las consideraciones, el agradecimiento y el apoyoc".'

Luego de haber revisado 1las diferentes dimensiones
estudiadas por los autores citados, pudimos observar que estas
tienen variaciones, dependiendo del autor que se consulte, sin
embargo, todos analizan -de un modo o de otro, con nombre y

titulos diferentes- a cinco dimensiones basicas:

UBrunet. Op. cit., pp. 51-52
17



1. Cohesidén entre los miembros del grupo: Esto es, el grado de
unidad que impera en el grupo a estudiar.

2. Autonomia: O sea, la libertad que tiene un individuo para
decidir por si solo en referencia a una situacién de conflicto
determinada.

3. Estructura organizacional: Se refiere a la composicién de la
organizacién, sus politicas, objetivos y la relacidén existente
con los empleados.

4. Recompensas: Se refiere a la forma en la que la organizacidn
estimula o remunera a sus empleados.

5. Comunicacién: Se refiere al flujo de informacidn gque existe
entre los altos mandos y los subordinados y entre miembros de un
mismo nivel jerdrquico, en el marco de la organizacién; esto es,

la comunicacién vertical y horizontal de una organizacién.

Estas dimensiones permiten trazar de una manera m&s O menos

clara, la imagen de una organizacién.

Concluiremos diciendo cque cabe advertir que el medio o el
instrumento mas adecuado para evaluar las dimensiones analizadas
es el cuestionario, tanto por sus caracteristicas propias vy
cualidades de ser entendido por los cuestionados; asimismo, su
flexibilidad permite adaptarlo a cualquier organizacién en el

marco del clima laboral.

18



3. CAUSAS Y EFECTOS DEL CLIMA ORGANIZACIONAL.

Segn Brunet, los efectos del clima organizacional pueden
ser resumidos en dos grandes categorias: los efectos directivos
y los de interaccién. Los primeros se refieren a la influencia
de las propiedades de una organizacién sobre el comportamiento,
ya sea de una parte de los miembros, o de la mayoria que forman
la organizacidn. Segiin este tipo de efectos, el comportamiento
individual varia segin las condiciones del clima imperante. El
efecto de interaccién se refiere a 1la influencia de 1la
organizacién en 1las diferentes personas, asi como a todos
aguellos apoyos que el ambiente de trabajo 1le otorga al

individuo.?®

El clima de la organizacidén actGa sobre el comportamiento
de los miembros de una organizacidén, puesto que estos Gltimos
elaboran su propia definicién del clima a partir de las
percepciones que obtengan de su medio laboral. De esta manera es
posible afirmar que el clima actda como un marco de andlisis en
base al cual los empleados interpretan las exigencias de la

organizacidén y los comportamientos que deben adoptar.

Asi pues, el empleado se sentird mds a gusto en su empleo
en la medida en que perciba el clima laboral participativo o
abierto. Para que el empleado "se ponga la camiseta" de la
organizacidén ser& necesario que sienta el clima laboral como un

sitio en el gue puede inmiscuirse o implicarse sin problemas, y

®Brunet. Op. cjit., p. 54. 19



en donde asuma los intereses organizacionales como propios;
disminuyendo con esto los actos delictivos tales como robos y

vandalismo, entre otros.

Cuando el clima es percibido de una manera adversa para el
individuo, esto es, cuando la persona recibe influjos que ante
sus aspiraciones son negativos, es factible que exista una
tendencia a realizar actos vandalicos tales como robos,
destruccién de maquinaria y herramientas, falsificacidn de firmas
y documentos, mal uso y desperdicio de materias primas, apatia,

retardos, ausentismo, etc. como serd visto méds adelante.

El nGmero de los empleados estd en funcién del tamafio de la
organizacién, esto es, a medida que la institucién crezca
requeriré de los servicios de un nGmero mayor de empleados dentro
de los departamentos, oficinas y unidades organizacionales, 1lo
cual trae consigo el hecho de gque exista un clima mnmés
heterogéneo, por cuanto en una organizacién grande existen
diferentes criterios y perscnalidades que a veces es dificil de
controlar y conjuntar. Asimismo, las relaciones humanas se
vuelven méds indefinidas, por cuanto dificilmente existe un

conocimiento de todos los miembros.

Otra caracteristica que existe en una organizacidén que crece es
la consistente en la impersonalizacién, los empleados sienten que
pueden ser fAacilmente reemplazados, lo que trae consigo que la
percepciédn del clima sea fria. Asimismo, es posible gue se

desarrolle el fendémeno de falta de compromiso.
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El témaﬁo de la organizacién tiene un efecto negativo sobre
el proceso social al interior de la organizacidén y sobre las
relaciones interpersonales; de este modo, cuanto mis grande sea
el tamafio de una organizacién, ma&s alto serd el control
emocional, mas formales y convencionales los papeles y mas
estructuradas las tareas a través de leyes o definiciones que la

rigen.?

En una organizacidén, los reglamentos y politicas utilizadas
para el control de los empleados cominmente poseen un efecto
sobre la percepcién del clima organizacional. Si entendemos por
politica "Una declaracién o interpretacidn general gue guia el
pensamiento en la toma de decisiones; la esencia de las politicas
es la existencia de libertad, dentro de ciertos limites, en
orientacidén de la toma de decisiones"”, y reglas como "normas
qgue dictan la accidén o la abstencidn que no permiten de ninguna
manera la libertad",® podemos comprender gue estas acciones
directivas establecen y prescriben un papel de trabajo que el
empleado debe seguir. De esta manera, cuando el individuo siente
que existen reglas y politicas muy rigidas, es posible que
perciba el clima de una manera impersonal, e incluso hostil hacia
él, lo que podria acarrear problemas tales como ausentismo, baja

de productividad y calidad, vandalismo, etc.

2'Brunet. Ibid. p.56.

ZXoontz, Harold, Weihrich, Heinz. Administracién, McGraw
Hill, México, 1991, p. 749.

BKoontz. Op.cit., p. 750. 21



En este sentido, en cuanto mas restrictiva sea una politica
o reglamento tendrd un efecto directo sobre el clima, siendo
posible la creacidén de un ambiente de corte autocréatico, y por
consiguiente, la aparicién de un comportamiento oprimido y tal
vez apatico. Una politica de este tipo puede ser eficaz a corto
o inclusive hasta mediano plazo, pero en el largo tal vez genere
una baja importante tanto en el rendimiento de los empleados,
como una consecuencia de la falta de motivacién. Incluso, puede
provocar huelgas, ausentismo, alta rotacién de personal, entre

otros conflictos.

Come hemos mencionado en varias ocasiones, la percepcién
negativa del clima, puede causar conflictos tales como el robo
Yy el vandalismo. Para Taylor y Cangemi, el comportamiento de
los empleados dependerd de la forma en gque sean tratados por
parte de la organizacién.? El grado de implicacidn de los

subordinados en la organizacién es un factor de su honestidad.

Por otro lado, Lawrence” opina que aquellos "individuos que
no tienen 1la capacidad de influir sobre su clima, gue no se
sienten implicados en &1, serdan individuos que mostrarin sintomas
de frustracién y de impotencia. En este sentido, el robo y el
vandalismo pueden ser considerados como "crimenes ocupacionales"

cometidos por los individuos.

¥paylor y Cangemi. Employee thift and organizational
climate. Personnel Journal, 58, (10), 1979, P. 686,Cit. por
Brunet. Op. cit., p. 65

¥rawrence, J.R., Correlates of psychological influence and
illustration of the psychological climate approach to work
enviroment perception; Personnel Psychology, 32 (3), 1979, pp.
563~-568, cit, por loc. cit.
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Hay dos grandes categorias de causas que pueden servir para
explicar tales delitos:
a) Los problemas personales: en estos se pueden englobar los
gastos elevados por parte de la familia, el dafo de maquinaria
por placer, o en su defecto para poder gozar de un periodo de
descanso.
b) Problemas organizacionales: salarios bajos, inconformidad
con las politicas, las propias condiciones de trabajo, la falta

de aprecio por parte de los miembros de la organizacidén, etc.

Al revisar estas dos categorias, pareciera ser dque las
primeras (las relaciones con factores personales) son las mas
faciles de controlar por parte de los administradores. Por 1o que
respecta a la segunda categoria, la puesta en marcha de medidas
preventivas es m&s dificil de establecer, en este sentido, 1la
intervencién del administrador se debe apoyar sobre la naturaleza
y el clima de trabajo. Los estudios e investigaciones realizadas
al respecto, demuestra notablemrente que los delitos
organizacionales incrementan su nimero debido principalmente a
gque los empleados observan a su clima como "malsano" y por
consiguiente se sienten presos dentro de un proceso burocratico,
lo cual los frustra y aliena dentro de su trabajo.? Asimismo,
el aumento en la tasa de vandalismo se debe a que pueden existir

conflictos laborales al interior de una organizacién.

Las normas establecidas dentro de una organizacién pueden

ser definidas como el cimiento de los grupos, determinan lo que

*Brunet. Op. cit., p. 66 23



estd o no permitido y lo que debe respetarse al interior de 1la
organizacién.”’ De esta manera, los grupos pueden crear normas
que estén o no de acuerdo con los fines y objetivos de 1la
organizacién. Cuando las normas del grupo coinciden con los
objetivos de la empresa, la conducta tenderd a la contribucién

del éxito de la organizacién.

Segin Taylor, 1los delitos ocupacionales se relacionan
también con las normas de los grupos de trabajo. Asi, los grupos
pueden establecer normas sobre los objetos que pueden ser robados
y destruidos de tal suerte que cuando una persona traspasa las
normas establecidas, el grupo ya no ejerce su accién protectora.
Segln Taylor, el grupo desarrolla una serie de normas en relacién
a los objetos que pueden ser robados o destruidos por cuanto no
producen dafio alguno sobre el grupo, siendo los objetos extraidos
usados para el "uso personal',® como ejemplos podemos citar los
folders, plumas, 1lapices, libretas y cintas para miquinas de
escribir en las oficinas; o las rondanas, tornillos, cintas de
aislar, desarmadores y herramienta pequefia en una f&brica;
asimismo, se realizan normas en relacidén a los objetos gue no
pueden ser hurtados porque dafian el proceso de trabajo, y por
consiguiente, al propio grupo. Entre esta Gltima categoria
podemos citar las mAquinas de escribir, calculadoras, escritorios
Yy computadoras en una oficina; y maquinaria mayor, en una

industria.

Toc. cit.

BBrunet. Op. cit., p. 67 24



Los actos delictivos pueden ser considerados como una
consecuencia de la frustracidén vivida por los individuos en su
medio laboral, o sea, la presencia de una barrera gque se

interpone entre un organismo y su objetivo.”

Las reacciones que pueden surgir ante una persona frustrada
son miltiples, sin embargo, las principales son:
la agresién, 1la evasidn, la regresidén, el aislamiento, 1la

racionalizacién 1la resignacién, la sublimacidén, etre otras.

La agresidén se puede manifestar por la direccién de la
energia motivante hacia el objeto frustrante. Esto es, el
individuo frustrado tenderda a actuar de un modo violento, se a
fisica o verbalmente contra la persona u objeto gue se interpuso

entre &l y su objetivo.¥ (Ver cuadro 1).

Barias Galicia, Fernando (Coordinador). Administracién de
Recursos Humanos, Trillas, México, 1987, p. 91.

¥arias. Op. cit., p. 91 25



| Directa |Individual
Agresién { Desviada
| Diferida [Colectiva
| Parcial |Fisica
Evasién {
| Total | Psicolégica
REACCIONES
ALa {
FRUSTRACION
Regresidén
Aislamiento
Racionalizacién
Resignacién
Sublimacién
Otras (Introyeccidén, Proyeccién,
Identificacién, etc.)

CUADRO 1.

Estructura de las reacciones a la frustracién.
Tomado de Arias Galicia, Fernando. Administracién de Recursos
Humanos, Trillas, México, 1987. p.91.
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Directa { Individual
Agresién { Desviada {
Diferida |colectiva
Parcial |Fisica
Evasién { {
Total |Psicolégica
REACCIONES
A LA {
FRUSTRACION
Regresién
Aislamiento
Racionalizacién
Resignacién
Sublimacién
Otras (Introyeccién, Proyeccién,
Identificacién, etc.)

CUADRO 1.
Estructura de las reacciones a la frustracién.

Tomado de Arias Galicia, Fernando. Administracién de Recursos
Humanos, Trillas, México, 13987. p.91.

Por su parte, la evasién puede ser caracterizada por el
alejamiento de la persona del objeto frustrante. La evasién puede
ser parcial o total.’ La primera puede caracterizarse por el

ausentismo o el alto indice de retardos; la evasibébn total se

Yarias. op. cit., p. 91
27



Por su parte, la evasidn puede ser caracterizada por el
alejamiento de la persona del objeto frustrante. La evasidn puede
ser parcial o total.¥ La primera puede caracterizarse por el
ausentismo o el alto indice de retardos; la evasidén total se
manifiesta con la renuencia del trabajador a su empleo sin causas

organizacionales aparentes.

La regresién implica ir hacia atras. Esto es, volver a
etapas psicoldgicas ya superadas. Por ejemplo, pueden aparecer
conductas infantiles o expresiones pueriles como "{Quiero a mi

mama!"”, "Yo me voy", "Ya no juego", "Ya no hago nada".

El aislamiento consiste en la tendencia de la persona a
alejarse de los grupos de trabajo y a menudo se le ve callada y

solitaria.

La racionalizacién consiste en la explicacién de los hechos
a través de falsas razones. En este sentido, el trabajador puede
expresar afirmaciones como "A mi no me dijeron nada", "Mi

supervisor me tiene mala fe", "La mAdquina es obsocleta", etc.

La resignacién consiste en el desvanecimiento total de la
motivacién: el individuo se resigna a no alcanzar su objetivo.
La Gnica forma positiva de frustracién es la llamada Sublimacién:
consiste en superar las causas de la frustracién y en buscar una

salida viable a la situacién generadora del conflicto.*

Mparias. Op. cit., p. 91

“prias. Ibid, p. 92 28



De lo anterior, podemos afirmar categbéricamente, que el
robo, el vandalismo y la frustracidén ser&n minimos en las
organizaciones en las que impere un clima sano y abierto, ya que
un clima de estas caracteristicas influiré para que los empleados

se desarrollen eficaz y eficientemente.

Como se ve, el clima serd influido por el tipo de liderazgo
imperante en la organizacién. Existe un término, "Clima de
Liderazgo", el cual se refiere al clima engendrado por el estilo
de supervisidn de los Jjefes o de la alta direccién de una
organizacién.?® A la luz de las investigaciones recientes, y en
funcién misma de la definicidén perceptual del clima, esta
denominacién se distingue ampliamente del clima, puesto que no
se refiere a las dimensiones de éste Gltimo.** De esta manera,
la imagen del clima establecido dentro de una organizacién sera
entonces el poder y liderazgo ejercidos en el interior de la

misma.

Por otra parte, existe un aspecto de singular importancia
en el marco de las organizaciones: 1o constituyen los sindicatos.
Hablandc en términos de clima organizacional, es posible definir
a los sindicatos como un mecanismo legal, socialmente reconocido
que permite a sus afiliados la posibilidad de ejercer una cierta
influencia en el contexto del trabajo; en otras palabras, es un
mecanismo que aboga por la defensa de los intereses y derechos

de los trabajadores de una o varias organizaciones. En este

¥Brunet. Op. cit., p. 71
¥loc. cit. 29



sentido, se puede mencionar gque cuando los empleadcs perciben
negativamente su clima tenderdn a utilizar al mé&ximo los
dispositivos sindicales, con el fin de hacerse escuchar o
expresar sus descontentos. Como es posible revisar, en 1la
historia los sindicatos han jugado un papel de trascendental

importancia a través de los afios, dentro de las organizaciones.

Por Gltimo, los accidentes de trabajo, asi como las altas
tasas de ausentismo y rotacién son de igual modo privativas de
las organizaciones en las que el clima es percibido como de tipo
autoritario, como ya fue visto con anterioridad, mientras que los
niveles elevados de satisfaccién y rendimiento se vinculan con
aquellos climas de tipo abierto o participativeo.* De este modo,
es posible ver que la satisfaccién de los trabajadores y su
rendimiento y desempefio estadn en funcién del clima laboral que
impere en su organizacién y de una percepcidén subjetiva del

mismo.

¥Brunet. Qp. cit., p. 82.
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4. CLIMA ORGANIZACIONAL Y PERFECCIONAMIENTO.

Desde hace algunos afios, 1las organizaciones se han
interesado en programas de perfeccionamiento. El
perfeccionamiento puede ser definido como "Un proceso de
aprendizaje y de utilizacién de conocimientos de base que son

especificos de una situacidn de trabajo".®

Puede afirmarse que el perfeccionamiento en el medio
organizacional guarda una relacidn con el rendimiento en el
trabajo, la eficacia y la productividad. Segin Brunet, existen
dos condiciones esenciales gque han de ser tomadas en cuenta
cuando se ha planeado poner en marcha una politica de
perfeccionamiento:

"*1. Se deben integrar las politicas de perfeccionamientola
concepcién integral y general de la administracién de personal
y en la filosofia de la organizacién.

2. El establecimiento, la definicién y la estructuraciéndd

ambiente de trabajo en el gque se puedan optimizar los procesos
de aprendizaje".¥

Dentro del perfeccionamiento hay que mencionar que 1los
procesos de aprendizaje suelen ser un elemento de vital
importancia, claro es gque para que el perfeccionamiento sea
eficaz, hay que tomar en cuenta los siguientes factores:

"a) El1 aprendizaje debe estar relacionado con las demandas
y los objetivos del medio de trabajo.

¥Brunet. Op. cit., p. 87

¥prunet. 1bid, p 87.
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b) El individuo debe poder aplicar en su medio de trabajo
lo que aprendié durante el perfeccionamiento

¢) El clima de trabajo debe reforzar y apoyar las
experiencias del individuo de manera de que éste los pueda
integrar de forma permanente en su repertorio de conocimientos
y de comportamientos".®

De lo anterior es posible observar un factor importante:
la problemdtica de poder transferir el aprendizaje del
perfeccionamiento a la situacidén de trabajo real. Cabe decir, que
el clima de trabajo juega un papel relevante en este proceso, ya
que éste debera permitir la expresién de los nuevos aprendizajes,
sin embargo, existen casos en los que el individuo que ha seguido
una sesién de perfeccionamiento no ha podido poner en practica

lo que aprendié.

Para que un administrador pueda hablar de éxito en el
perfeccionamiento, deberd contemplar primeramente que existe una
transmisién de los aprendizajes adquiridos a la situacién de
trabajo. No obstante, segGn Brunet, "Una de las razones
subyacentes en el fracaso de un programa de perfeccionamiento
depende de la ausencia de estimulos destinados a provocar, en
situaciones de trabajo, 1la aparicién de comportamientos

aprendidos".¥

De esto se puede decir que el éxito de un programa de
perfeccionamiento depende de una manera significativa de cémo
interactGan los individuos con 1la organizacién. También es

importante notar la existencia de dos elementos fundamentales en

®¥Brunet. Op. cit., p. 38

¥Loc. cit.
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el perfeccionamiento: un cambio en el comportamiento y la

persistencia de ese cambio.

El aprendizaje consiste en la adquisicién de nuevos tipos
actuales o potenciales de conducta®. De esta manera el
aprendizaje representa un amplio concepto conductual, el cual
puede englobar en si mismo el perfeccionamiento, la educacién,
asi como varios otros procesos de modificacién de comportamiento.
El aprendizaje puede ser de "doble ciclo", o sea, el proceso en
el gque se utiliza informacién vigente sobre un cambio para
preparar a los participantes a manejar los cambios futuros con
mayor eficacia todavia; puede también ser de "un ciclo", es
decir, un procesc de adaptarse a los cambios impuestos a los

empleados.*!

Por otra parte, sobre el aprendizaje es posible decir que
existen dos formas de condicionamiento que permiten alcanzarlo:
el cléasico y el operante. El condicionamiento clasico se refiere
al proceso por el cual "un estimulo originalmente neutral llega
a despertar una respuesta que originalmente era producida por
otros estimulos. Este proceso de aprendizaje tiene lugar cuando
el estimulo neutral es utilizado simulté&neamente con otros

estimulos".#

“Arias. Op. cit., p. 66

“Davis y Newstrom. El comportamiento humano en el trabajo.
Comportamiento Organizacional. McGraw Hill, México, 1991, p. 698.

“§orchel Stephen, Shebilske, Wayne. Psychology. Principles
and Applications. Prentice Hall, USA, 1983, p. 139.
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En otras palabras, el condicionamiento clisico consiste en
la realizacién de una respuesta de acuerdo con un estimulo

especifico. La respuesta es habitualmente una condicién innata.

El condicionamiento operante establece que los
comportamientos operantes son aprendidos cuando las respuestas
deseadas son reforzadas y las respuestas no deseadas son
ignoradas o producen castigo.® Dicho de otra manera, las
respuestas son primeramente movimientos variados, hechos al azar
en una situacidén estimulante. Asi pues, en el condicionamiento
operante el estimulo no es especifico, es una situacién que dura
mas tiempo y que presenta varias particularidades, de las cuales
una sola o algunas de ellas se revelan pertinentes en el
aprendizaje.¥ Con esto se puede ver claramente gque el
condicionamiento clasico comprueba ser dificil de emplear en el
perfeccionamiento, ya que por una parte no se busca condicionar
los reflejos, sino los comportamientos, y por otra no se puede
controlar al individuo sino mds bien ciertas formas de su
ambiente. La teoria del condicionamiento operante demuestra
entonces que el comportamiento se produce en un medio que hace

que aparezcan consecuencias.

Murphy opina que para el é&xito de todo programa de
perfeccionamiento ser& necesario llevar a cabo una serie de
principios que &1 considera de vital importancia. Dichos

principios son los siguientes:

“Worchel. Op. cit., p. 144.

“Brunet. Op. c¢cit., p. 89.
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1. El cambio de comportamiento no puede consumarse mas que
cambiando las consecuencias y su relacién de contingencia con el
comportamiento en cuestién.

2. El responsable del perfeccionamiento debe determinar 1las
contingencias de refuerzo presentes en el ambiente del
participante.

3. El1 comportamiento que tiene una consecuencia reforzada es mas
susceptible de reproducirse.

4. El1 comportamiento que tiene una consecuencia adversa es menos
susceptible de reproducirse.

5. El simple hecho de decirle al individuo que ha modificado su
comportamientc en lo deseado es gratificante para él.

6. Para mantener el aprendizaje, es necesario que el refuerzo sea
contingente con la respuesta.

7. Para gue la transferencia sea la mdxima, es necesario que el
medio organizacional en su conjunto le de al individuo los
elementos de refuerzo.

8. El comportamiento que no sea reforzado, desapareceri.®

En este sentido, sobre el condicionamiento operante es
posible decir que las consecuencias positivas de una respuesta
constituyen un elemento primordial para el aprendizaje del
individuo. De esto, se puede ver que el clima organizacional
actia entonces como una fuente de refuerzo de las experiencias
de un individuo en el <contexto de un programa de

perfeccionamiento. Reforzamiento es basicamente un evento que

“Murphy, J. R., 1s it Skinner o nothing, Training and
development Journal, 26, 1972, pp. 2-8, ¢it. por Brunet Op. cit.,
p. 90.
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incrementa la posibilidad de que una respuesta se repita.® El
refuerzo puede considerarse como un acontecimiento que satisface
a un individuo.# Por ejemplo, se puede tratar de un elemento dque
el individuo desea verdaderamente, o por el contrario, de la
eliminacién de un elemento o aspecto desagradable, para
ejemplificar lo anterior, se podria decir que en el primer caso
seria posible considerar un aumento salarial. En el segundo caso
se podria utilizar la disminucidén de la supervisién sobre el

trabajo.

Por otra parte, un concepto fundamental en el
perfeccionamiento es, como ya fue visto, el reforzamiento. La
naturaleza de un reforzador también es de suma importancia. El
dinero y las recompensas monetarias suelen ser utilizadas con
frecuencia, sin embargo, existen otros reforzadores que son
muchas veces mas importantes, y que si el administrador utiliza
puede inducir en las personas un cambio permanente a diferencia
gue con la utilizacién de recompensas exclusivamente monetarias.
De igual modo, el uso de castigos puede generar descontento,
insatisfaccién, comportamiento agresivo, y por consiguiente, una

fuerte resistencia al cambio por parte de las personas.

SegGn Brunet, "Para que los aprendizajes del empleado sean
provechosos para él mismo y para la organizacién hay que tomar

en cuenta los siguientes factores:

“Worchel. Ibid, p. 146.
“Brunet. Loc. cit. 36



1. Factores de orden situacicnal: comprenden los
conocimientos y los comportamientos que el empleado debe adquirir
y desarrollar.

2. Factores de orden organizacional: tales como el clima de
trabajo ¢ue reina en la empresa antes, durante y después del
aprendizaje.

3. Factores de orden individual, que se basan en la voluntad
y la motivacién del empleado para cambiar".®

Asi pues, un clima organizacional que incite al individuo
a integrar a su trabajo las experiencias aprendidas en un
programa de perfeccionamiento, lo estimulara para cambiar. De
esto se deriva que cuando se habla de transferencia de
aprendizaje en perfeccionamiento, se trata entonces de la
aplicacién de los conocimientos y principios adgquiridos por el
individuo en un programa de perfeccionamiento dentro de 1la
situacién de trabajo. No obstante, para lograr lo anterior es
necesario estimular al empleado y el clima de trabajo con el
fin de modificar el rendimiento de los empleados dentro de la
organizacién. Esto confirma gue no solamente es necesario
modificar 1las fuerzas internas del individuo, sino también

aquellas de la situacién organizacional en las gue éste trabaja.

Por otro lado, Sainsaulieu menciona que cuando 1los
trabajadores participan en un programa de perfeccionamiento o de
cambio sufren una experiencia social, individual y colectiva gque
los transforma. Desgraciadamente, el medio de trabajo no siempre

cambia al recibir a estos individuos ya "transformados".

Sainsaulieu califica comoc efectos de la formacién de la decepcién

de los participantes que en su medio de trabajo no pueden

®Brunet. Idem, p. 92. 37



utilizar lo aprendido. El1 desencanto de estos individuos es
susceptible de repercutir en criticas abiertas y agrias hacia el
clima organizacional y tal vez se traduzcan en una baja de

rendimiento.¥

Como Gltimo punto, hay gue mencionar que para poder hablar
de éxito en un programa de perfeccionamiento seréa
necesario que exista una aplicacién de lo aprendido en 1los
cursos en las situaciones de trabajo reales; también sera
necesario que el clima estimule al desarrollo individual, asi
como deberd estar abierto a los cambios observados en los
individuos de una organizacién gue fueron participes dentro de

los programas de perfeccionamiento.

YSainsaulieu, R. L’ effet de la formation sur 1l’enterprise.
Esprit, Octobre, 1974, pp. 1-12, cit. por Brunet. Op. cit., p.
95.
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5. AMBIENTE FISICO Y CLIMA ORGANIZACIONAL.

El ambiente organizacional de una organizacidén es un
elemento determinante en la eficiencia del trabajo, ya que puede
ser tan obscuro que no permita la visibilidad de los controles
establecidos, tan ruidoso que no pueda realizarse una
comunicacién dentro de la organizacién. De esto se puede decir
que una tarea para el administrador ser& definir y crear el mejor
ambiente posible para los trabajadores gque 1laboran en 1la

organizacién.™

Situacién de trabajo Bujias-pie
recomendadas

Lectura ordinaria 3

Trabajo de oficina 6

Clasificacidén de correspondencia 10

Dibujar 12

Jugar tenis 24

Coser 30

Operaciones quirdrgicas 700

CUADRO 2. Iluminacién recomendada para algunos trabajos.

Tomado de: Smith, Henry Clay. Wakeley, John. Psicologia de 1la
conducta industrial. McGraw Hill, México, 1988, p. 90.

% smith Henry Clay.Wakeley John.Psicologia de la Conducta
Industrijial. McGraw Hill, México,1988, p.89.
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ILUMINACION.

La iluminacidén es un factor esencial para que se lleve a
cabo un proceso productivo eficaz y eficiente. Sin embargo,
existen algunas organizaciones en las gque los administradores
piensan gque con la optimizacién de la energia eléctrica se
traerén grandes beneficios a la organizacién, no obstante, lo que
estas personas provocan con su decisidn es un conflicto, debido
a gue la obscuridad, o en niveles bajos de iluminacién la
productividad se ve reducida notablemente. De este aspecto,
podrian quedar excluidas sélo las actividades que por su propia
naturaleza requieren de las penumbras, por ejemplo, los talleres

de revelado fotografico.

A pesar de esto, tampoco debe existir una luz deslumbrante
al interior de la organizacién, debido a los dafios oculares que
trae consigo. Cuando un lugar estid demasiado iluminado, se
producen problemas en las retinas, las cuales tienen que hacer
un esfuerzo mayor para adaptarse, y a veces no consiguen enfocar
adecuadamente los objetivos hacia los que son dirigidas por los
nervios épticos, provocindose serios dafios médicos en el peor de
los casos. De esta manera, el exceso de luz también provoca

problemas de baja productividad, eficacia y eficiencia.
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RUIDO. 152787

Ninguno de los estudios realizados al respecto del ruido’
ha podido afirmar que los ruidos inferiores a 90 decibeles
produzcan algin dafio fisico o psiquico. Lo cierto es que la
privacién total de algin sonido puede resultar en ocasiones
altamente perturbadora. Por otro iado, al existir ruidos arriba

de los 90 db es bien sabido que las tensiones tienden a aumentar.

De esto se puede decir que la exposicidn prolongada a ruidos
mayores a los 110 db -en especial cuando se trata de sonidos
agudos- produce problemas tales como sordera temporal e inclusive
permanente, asi como se pueden presentar indicios de nerviosismo

e lnestabilidad emocional.

Por otro lado, el ruido es un factor que crea barreras a la
comunicacién entre los miembros de la organizacién, esto es,
entre mds altos sean los ruidos, mas dificil sera la comunicacién

entre los individuos.

De lo anterior se deriva que el ruido produce los efectos
a largo plazo. Si el trabajo es repetitivo y no ofrece problemas,
el rendimiento declina més rapidamente en condiciones de ruido

que en condiciones de silencio.® (Ver figura No. 3).

Sismith. Op. cit., p. 91

2smith. XIbid, p.92 41



Decibeles
130
120
110
100
90
80
70
60
50
40
30
20

10

Sonidos dolorosos para
el oido

Remachadora neumatica

Ruido méximo de las calles

Ejercicios de piano

Ladridos
Conversacién comin

Maquina de escribir
Casa de campo comin
Crujir de las hojas

Latidos de corazdn humano
El sonido audible mis tenue

FIGURA 3

Posicién aproximada de los sonidos familiares en la escala de
decibeles. (Tomada de: Enciclopedia de las ciencjas. Grolier. 4a.

Edicidn, México,

5, p. 93).
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VENTILACION.

Otro rubro que debe ser considerado en el estudio del clima
organizacional, en el aspecto de los factores fisicos, es el de
la ventilacién existente en el lugar de trabajo. La ausencia de
este factor podria obstruir el proceso de trabajo de los
individuos, ya que para que el hombre pueda desempefar
adecuadamente sus labores es necesario disipar el calor producido
tanto por la maquinaria como por la misma actividad fisica, en
este sentido, el mecanismo principal para disiparlo es 1la
evaporacién del sudor en la piel, de tal suerte gque 1la
ventilacién determina la eficiencia de este mecanismo. Por ende,
el grado de ventilacidén con gue cuente una organizacién sera un
factor esencial en el nivel de la productividad, en el indice de
accidentes, etc. Asi pues, como anteriormente se mencioné, la
ventilacién serd un aspecto gque deber& ser tomado en cuenta por

los administradores y los ingenieros industriales.

Los estudios de ventilacién realizados a lo largo de 1la
historia han concluido gue un ambiente muy caliente, frio o
sofocante serd una causa para que la eficiencia y eficacia hacia
donde los objetivos organizacionales se encuentran dirigidos no
se pueden alcanzar. De este modo, los sistemas efectivos de
ventilacidén se transformarén en una inversidn que puede redituar
grandes utilidades a mediano y largo plazo. La instalacién de

ventanas, ventiladores y equipo de aire

43



acondicionado al interior de la organizacién pueden traer consigo
grandes beneficios que propiciardn un paso mas hacia los

consecucidn de los objetivos organizacionales.

Obviamente, el tipo de instrumentos de ventilacidén que se

utilicen en una organizacién dada dependen de la funcién de la

misma.
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6. CAMBIO DEL CLIMA EN UN CONTEXTO DE DESARROLLO

ORGANIZACIONAL.

Cambiar un sistema organizacional es dificil. Es una
actividad dque puede traer consigo problemas laborales y

conflictos que pueden dafiar seriamente la actividad organizativa.

El clima organizacional -como ya hemos visto- es resultado
del proceso de interrelacién que se efectla entre varias
dimensiones, por lo que es también interrelacidén de dos variables
que afectan la estructura organizacional y el proceso
administrativos. Como el clima es percibido por los individuos,
las intervenciones a ese nivel pueden ser muy delicadas, por
cuanto es necesario realizaruna modificacién perceptual de las
personas implicadas tocando ya sea la percepcifion individual, ya

sea el medio de trabajo, o las dos cosas juntas.®

Brunet propone un modelc integrado de clima basado en el
desarrollo organizacional, entendiéndose a este como "Una técnica
desarrollada recientemente en la década de 1961-70 due
basicamente utiliza un enfoque interdisciplinario; esto es,
conjuga elementos de varias ciencias que en forma conjunta y
estructurada 1llevan al objetivo final de 1lograr que los

individuos también al unisono las organizaciones o

Brunet. Op. cit., p. 104 45



instituciones que ellos mismos han creado; especialmente cuando
se estid frente al peligro de que las organizaciones sean
totalmente hostiles al hombre, cuando puedan provocar la

enajenacién del propio sujeto".*

El proceso propuesto por Luc Brunet maneja las siguientes

cinco etapas:

"I. Toma de conocimiento de los posibles cambios por parte
de los involucrados (trabajadores y administradores)

II. Aplicacién de los cambios a nivel de la estructura y los
procesos organizacionale

III. Aprendizaje de los comportamientos que irdn a la par
con los cambios en el proceso y en la estructura organizacional.

IV. Evaluacién del rendimiento en el trabajo.

V. Formalizacién e integracién de los cambios en la
naturaleza de la organizacién".® (Ver figuras 4 y 5).

Todo cambio en el clima implica tiempo y posibles problemas,
por lo que es necesario llevarlo a cabo bajo un cierto orden de
importancia, en este sentidc, se puede entender como una de las
fases incluidas en el proceso administrativo: la planeacién,
debido a que en dicha etapa se fijaran las metas a cumplir y los

posibles obstaculos que se puedan encontrar en el camino.

“watkins, Peter. Proceso de Desarrollo O jzacional, en
Arias. Op. cit., pp. 396 y ss.

¥Brunet. Op. cit., pp. 105-107. 46



Desbloqueo

II Cambio en el organigrama
(Descentralizacién vs.

los fines

las filosofias y las politicas

centralizacién),

de la direccién.

ITI

IV Filosofias y précticas de
acuerdo con el rendimiento

deseado

V Formalizacién y puesta
en marcha de un sistema
gue permita reforzar

los cambios.

Reconstruir

FIGURA 4.

Conocimiento de
los posibles
cambios. Cambio

e h l1 o s
conocimientos
existentes
(existen otros
s 1i s temas
organizacionales)

Cambio en las
actitudes.

Cambio en el
comportamiento

Cambio en el
rendimiento

en el trabajo.
Supervisioén y
evaluaciones
periddicas del
cambio, de
acuerdo con el
rendimiento
deseado.

Volver a bloquear.

Cambio en los
resultados
organizacionales

Modelo integrado de modificacién del clima organizacional.

(Tomado de Brunet. Op. cit., p. 106).
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Asimismo, es necesario conocer a fondo la situacién en que
se vive, observar y actuar con madurez en la dimensidén donde es
necesario actuar. De esto Gltimo es posible decir que para poder
encontrar una solucién adecuada, primeramente seréd necesario
ubicar el problema al cual se dirige la investigacidén, y poder
aplicar los lineamientos en base a 1los cuales se establecera un

proceso de cambio en el marco de la organizacidén.

49



7. LA INNOVACION EN LAS ORGANIZACIONES.

En toda organizacidn existe un fendmeno que ha sido tratado
y estudiado por los administradores en los Gltimos afios: la
innovacién, consistente en la introduccién de nuevas y mejores

formas de realizar las actividades encomendadas.’*

Los principios en los que se basd la ciencia de la
organizacién en sus origenes son el ejército y la Iglesia. Con
esto es posible ver que una ciencia tan moderna como la que nos
ocupa nacidé con gérmenes de inmovilismo y rigidez, debido a que
la disciplina militar, en todo occidente, se limitaba solamente
al principio de que el soldado debia acatar las 6rdenes sin
discutirlas. Con esto, el papel del ejército no era tomar
posturas politicas o ideolégicas, sino apoyar al soberano. Por
su parte, la Iglesia fincd su estabilidad en dogmas inconmovibles

y en la fidelidad ciega a depdsitos sagrados.¥

Ahora bien, hay que tomar en consideracién el hecho de que
es muy frecuente gque los miembros de una organizacidén permanezcan
inméviles ante un establishment determinado, tratando de
adaptarse y conservar el statu quo. No obstante, desde hace 2500
afios, Her&clito proclamaba que las cosas se entienden bien no
cuando se perciben como realidades estaticas, sino cuando se ven

en su devenir como flujos y procesos ("No es posible bafiarse dos

Rodriguez E. Mauro. Psicolodia de la organjgacién., Manual
de seminarjos vivenciales. Trillas, 2da. Edicién, México, 1985,
p. 135.
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152787

veces en el mismo rio"), la realidad del siglo XX obliga mas que
nunca a entender que las cosas son procesos, mds que entes
definidos. Es posible hacer una analogia: las organizaciones son
como los organismos bioldgicos, tienen su ser y su devenir. Pero
este devenir o cambio se presenta en formas diversas, segln
indica Rodriguez Estrada:

"1, Un modo que es regreso a las formas originales o
restauracién de situaciones ya vividas, y por algin motivo,
deseables. Propiamente este tipo de cambio se llama renovacién.

2. Un segundo modo es la innovacidén que es copia mas o menos
retocada y adaptada, de modelos ensayados en otra parte, por
ejemplo, muchos progresos y modernizaciones de México en materias
tales como aeropuertos, tiendas, traficos urbano, estilos
administrativos, sistemas tributarios, etc. pertenecen a este
segundo tipo de innovacién-copia.

3. Finalmente, hay la innovacidén gque es imaginacién,
inventiva y creacién, entonces tenemos un florecimiento
esponténeo de dinamismos, de crecimiento y expresién jubilosa de
vitalidaad.

Desde otro punto de vista se distingue la innovacién lenta,
gradual y pacifica (evolucién) de la innovacidn brusca, violenta
y a veces destructiva (revolucién).

Desde un tercer A&ngulo, la innovacién impuesta por las
circunstancias se parece poco a la innovacién planeada, ésta

iltima entendida como la actividad de hombres que tratan de
anticipar y construir el futuro".®

Cabe decir que la principal desventaja de la innovacién
anteriormente expuesta estriba en que resulta fragmentaria y en

ocasiones tiende a tener falta de coordinacién.

En los Gltimos afios, la innovacidén y el espiritu emprendedor
en las organizaciones ha sido objeto de numerosos estudios y
andlisis. Existen autores gue han enfocado sus investigaciones

al individuo emprendedor, mientras que otros han hecho hincapié

Rodriguez E. Qp. cit., pp. 136-137. 51



en el espiritu emprendedor de las compafiias.® Asi mismo, segin
Drucker, la innovacidén no sélo es aplicable en las grandes
organizaciones, con alto nivel tecnoldégico y humano, sino también

en las organizaciones pequefias y tecnoldégicamente débiles.

Por otra parte, para que la innovacidn sea creada y puesta
en funcilonamiento, se requiere de dque exista un trabajo
sistem&tico y racional, asi comoc una buena organizacidn vy

administracién para obtener resultados.®

SQué implica el espiritu emprendedor? Este término sugiere
insatisfaccién en la forma actual de ejecutar y realizar las
cosas, asi como el deseo consciente de cambiar las maneras de
llegar a la obtencién de los objetivos establecidos. La
innovacién surge debido a las siguientes situaciones:

"l. El suceso, éxito o fracaso inesperado

2. La incongruencia; lo que se supone y lo que realmente

es.

3. El proceso o tarea que requieren mejoras.

4. Cambios en el mercado o la estructura de la industria.

5. Cambios demogificos.

6. Cambios en el significado o la forma en gue se

perciben las cosas.
7. Innovacién basada en el conocimiento"®

Las innovaciones basadas solamente en ideas brillantes
pueden correr el riesgo de no ser concretadas, debido a que el

hecho de gque existan grandes ideas, pero no la actividad

$Koontz. Op. cit., p. 458.

%Glaberson, William B., et al.Who’ll Be the Next to Fall,
en Business Week (diciembre 1, 1986), pp. 28-~30, cit. por Koontz.

Op. cit., p. 458.

$10c. cit. 52



tendiente a concretarlas. Esto es, puede existir la creatividaa,
pero no la innovacidn. He ahi la diferencia existente entre estos
dos términos frecuentemente utilizados como sinénimos. Con
frecuencia, lo que falta en las organizaciones no es la creacién
de ideas, sino precisamente la produccidn de actividades, es

decir, el poner las ideas en marcha.

Las organizaciones mexicanas no tienen el problema de la
falta de creatividad, sino gue a veces es careciente el nuamero
de personas que ponen en practica sus ideas y capacidades
innovadoras. El mismo efecto se encuentra en las empresas
norteamericanas, en donde, a decir de Theodore Levitt, "las ideas
son relativamente abundantes. Su implantacién es la gue resulta
mis escasa".® De aqui que es posible comentar, que los hombres
escasos son aquellos que tienen la técnica, energia, osadia y

constancia para implementar las ideas.

Ahora bien, el problema es entonces, la aplicacidén de las
ideas, esto es, su puesta en practica, a través de mecanismos que
permitan que las ideas pasen de ser un pensamiento abstracto a
una realidad concreta que beneficie a la realizacién de las
actividades que ejecutan las organizaciones. De este modo, se
puede decir que es necesario que la innovacién exista en las

organizaciones. El proceso innovador, obviamente, inicia con la

fLevitt, Theodore. La creatividad no es suficiente. Clasicos
Harvard de la Administracién. Promociones editoriales mexicanas,

México, 1986, vol. 8, p. 10.
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proposicidén de algin miembro de la institucién.® Segin Levitt,
luego del establecimiento de la propuesta, pueden darse dos
posibles salidas:

1. Se debe lidiar con la situacién tal como esta. Dado que
un ejecutivo es bombardeado con una multitud de conflictos, no
es de sorprender que pasado 21 tiempo se muestre renuente ante
una nueva idea. Ante tal situacién, el innovador deberéa
comprender que ésta es una realidad de la vida y adecuarse a
ello.

2. Cuando una idea sea sugerida el procedimiento responsable
serd incluir al menos indicaciones minimas de lo que representa
en términos de costos, mano de obra, tiempo y quiza incluso
personas especificas que deberian desarrollarla.

Esto facilita a la organizacién la evaluacién de la idea y
a la vez desencadena menos problemas al interior de ella,
permitiendo que la creatividad sea transformada en una innovacién

tangible.®

Los planteamientos de Levitt ~como €1 mismo lo dice- pueden
ser atacados en base a que una persona creativa puede sentirse
oprimida o estrangulada si a éste se le pide o exige una

detallada implementacidén de sus ideas.

®Frecuentemente, la palabra "institucién" es utilizada para
describir a las organizaciones pQiblicas. Para efectos de este
estudic, se utilizard la palabra "institucién" como sindnimo de
"organizacién". Ccfr. nota no. 8.

“Levitt. Op. cit., p. 15. 54



Ahora bien, existen una serie de factores gque motivan una
determinada actitud ante el hecho de innovar. Es posible, como
se ha dicho en reiteradas ocasiones, que exista gente con
creatividad, pero no con irnovacién, debido esto Gltimo a una
serie de factores diversos, que van desde la posicién de las
personas en la pirdmide organizacional hasta factores intrinsecos
de los individuos. SegGn Levitt, los factores decisivos en la
innovacién son los siguientes:

1. El puesto y rango del creador de la idea dentro de la
organizacidén. Es mas facil gue se considere la creatividad de una
persona que ostente un alto nivel en la organizacién, a que la
voz de una persona de nivel organizacional bajo sea considerada
Y sus opiniones tomadas en cuenta. Dicho en otras palabras,
cuando las ideas fluyen de arriba hacia abajo, es mas probable
que éstas sean tomadas en consideracién, que cuando las ideas
emanan de abajo hacia arrilba, aunque en esto pueden existir
excepciones.

2. La complejidad de la idea. Esto se refiere a que una idea
puede ser muy extensa e involucradora de muchas circunstancias,
esto es, a medida que la idea posee mayor grado de extensién y
dificultad en sus partes integrales, seri mas dificil de ponerla
en funcionamiento, a diferencia de cuando la idea es sencilla e
inmiscuidora de pocos aspectos organizacionales.

3. La naturaleza de la organizacién. Esto se refiere al
hecho de que el giro de la organizacidén es de trascendental
importancia en el &mbito de la innovacidén. No es 1o mismo 1la

innovacién en la industria publicitaria gue en la industria
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siderirgica o en el sector ptiblico. El giro de la organizacién
es asi un marco en el cual se va a introducir la innovacién,
dependiendo de las necesidades y requerimientos que se tengan.
4, La actitud y tarea de la persona a quien se somete la
idea. No todas las personas, ni todos los jefes o directivos son
igualmente susceptibles a los cambios. Muchas personas son muy
receptivas y abiertas, y constantemente estan buscando formas y
maneras nuevas de encontrar puntos para mejorar las formas de
realizar el trabajo. De esta manera, la persona gue acepta una
idea, debe analizar las ventajas y desventajas que una idea nueva
pueda traer consigo, a fin de que los riesgos se reduzcan al
minimo, resultando un impacto organizacional pequefio y simple de

salvar en el caso de que existan repercusiones negativas.®

Resumiendo, un ambiente permisivo, dispuesto y abierto a la
recepciébn de ideas nuevas y critica de lo establecido, puede
desencadenar motivaciones en los individuos gque laboran en la
organizacién, cuando éstos son creativos y est&n constantemente
dispuestos a crear y formar nuevos conceptos, ideas y maneras
nuevas de realizar las actividades, lo cual puede ser un factor
que permita a los individuos creativos el asumir a 1la
organizacién y a sus objetivos como propios, integrandose
plenamente a su actividad, y asentindose como elementos de valia
en el interior de la organizacién. Esto es, se pueden sentir como

parte de la misma organizacién.

“Levitt. Op.cit. pp. 16-17. 56



No obstante, en las organizaciones existe una tendencia a
resistir el cambio, dado que la creatividad y la innovacién
pueden ser considerados como un ataque velado a la estructura
organizacional en si. Al respecto, Levitt opina gque "uno de los
objetivos colaterales de una organizacidén es ser poco
hospitalaria al flujo abundante y constante de ideas y
creatividad"®. Realmente, la aplicacién de aspectos innovadores
puede traer consecuencias no del todo positivas para el
funcionamiento de la organizacidén. Sin embargo, con esto no se
gquiere decir que las organizaciones deben mostrarse renuentes al
cambio o al flujo de ideas, ya que de ellas se puede obtener gran

beneficio para la institucién. SegGn Chruden:

"existe una lucha constante en las organizaciones entre

la presién para obtener conformidad y para lograr innovacién. Si
va a sobrevivir, es necesario gque la organizacidn requiera cierto
grado de conformidad apegédndose a ciertos procedimientos vy
politicas establecidas. Sin embargo, también es esencial que una
organizacién fomente la innovacién si es que va a progresar. El
desarrollo y los medios para llevar a cabo nuevas y mejores
soluciones a los problemas debe ser fomentados por la presencia
de un clima organizacional y por un progreso positivo que
maximice la creacidn de nuevas ideas".?

Muchos estudios han reflejado gue en la actualidad es cada
vez mayor el nimero de administradores que se han dado cuenta de
gue la creatividad y la innovacién pueden ser elementos eficaces

que ayuden a detener las enfermedades de estancamiento que

afectan directamente a una organizacidn. De hecho, existen

®Levitt. Ibid, p. 18

“Patrick, John F. Organization climate and the Creative
Individual. Public Personnel Review. Vol. 31, No. 1 (enero,

1970), pp. 31-35. c¢it. por Chruden, Herbert. Administracién de
personal. Compafiia Editorial Continental, 2a. Edicién en espafiol,
México, 1977, p. 299.
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organizaciones que han adoptado actitudes revolucionarias
respecto al cambio, actidudes que pueden permitir establecer un
puente para atravesar el sendero que divide el ambiente dinémico
de la organizacidn estancada, esto es, la O6ptica de seguir
esperando que el tiempo sane las lesiones de la organizacién ya
es caduca. Mas bien se tiene que adoptar una posicidén en donde
se conjunten los esfuerzos revolucionarios a fin de transformar
a las organizaciones en entes dinamicos y dispuestos a recibir
al cambio, a fin de dar nuevas soluciones a los conflictos que

puedan aquejarla en un momento determinado.®

Finalmente, la innovacién es un aspecto que puede traer
consecuencias positivas a la organizacién. Puede ocasionar
grandes beneficios, tanto operativos como econdémico-
administrativos, pero también, Jjusto es reconocerlo, puede
ocasionar conflictos al interior si las ideas expuestas no son
analizadas previamente, esto es, al considerar una idea, es
necesario someterla a juicio para evaluar -como ya se dijo- sus
ventajas y desventajas, y en base a ello, la posibilidad de que
pueda ser empleada. Una "idea brillante" puede ocasionar riesgos
cuando no es evaluada adecuadamente. Por ejemplo, la "Fabrica del
futuro" de la General Electric pudo ser un costoso error, ya que
tal vez ese plan se basd en condiciones poco realistas y en una

irreal expectativa de 1la organizacién por automatizar 1la

®Greiner, Larry E. Modelos para cambio _en _las
organizaciones. Clasicos Harvard de la Administracién.
Promociones editoriales mexicanas , México, 1986, Vol. 4, pp. 77~
78.
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industria.® De esto es posible concluir que para llevar a cabo
un proceso de innovacién, esto es, pasar del limbo de una idea
abstracta a la concretizacidén de la misma, es necesario tener en
consideracién el tamafio de la organizacién y sus expectativas,
asi como también analizar concienzudamente el grado factibilidad
y de realismo gue poseen las ideas en todos los aspectos

organizacionales.

®Koontz. Idem, p. 458.
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METODOLOGIA.
La metodologia utilizada para la elaboracién de este trabajo

fue la que a continuacidn se expone.

1. PROBLEMA.

La delimitacién del Problema es el punto de partida de toda
investigacién; si esta actividad no se realiza adecuadamente, es
muy posible gque 1la investigacién carezca de una debida
orientacién, pues se adolesce del objetivo hacia el cual estén

encaminados los esfuerzos de investigacidn.

Asi, la redaccién del problema a tratar en esta

investigacién es la siguiente:

¢Qué influencia tiene el clima laboral sobre el indice de
productividad dentro de la pequefia y mediana empresa del
ramo alimenticio en la zona de Iztapalapa?

2. HIPOTESIS.

La hip6tesis es una "expresidn conjetural de la relacién que

existe entre dos o m&s variables".” Su utilidad en términos de

la investigacién es la de servir como una solucién tentativa al

Kerlinger. Op. cit., p. 12.
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problema que se investiga. De esta manera, se establecidé una
hipétesis general, que serviria como guia y referencia béasica
para la investigacidn y cuya redaccibn es la siguiente:

*Si los trabajadores de ALIDESA perciben agradable el dm

laboral en el que se desenvuelven, entonces se podran elevar
los indices de productividad",

Ahora bien, tomando en cuenta la subescala de Innovacién,
incluida en la escala de ambiente laboral (WES) gque veremos mas
adelante, la hipétesis es la siquiente:

“sSi ALIDESA permite la existencia de la creatividad y el

ambio favoreciendo wuna mayor participacién de 1los

trabajadores en las actividades, entonces se elevardn los
indices de productividad".

3. DEFINICION OPERACIONAL DE LAS VARIABLES.

De acuerdo con el problema y la hipdétesis establecidos, las
variables que han de ser manejadas en el marco de esta
investigacién son las siguientes:

3.1. variable independiente.
En esta investigacién, la variable independiente se

refiere a la percepcién del clima laboral gque tengan los

empleados de Alidesa.
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Para efectos de este trabajo, entenderemos el clima laboral
como la percepcidn que tiene el personal de Alidesa en relacién
a las caracteristicas que tiene dicha organizacién, su estilo de
direccién y el medio ambiente que priva en su interior. La forma
de medicidén del clima laboral en estos términos se realizard a
través del Work Enviroment Scale (WES), instrumento creado en la
Universidad de Palo Alto, California, E.E.U.U. por Rudolph H.
Moos y Paul M. Insel. Dicho instrumento estd conformado por diez
subescalas (Compromiso, Cchesidn, Apoyo del supervisor,
Autonomia, Orientacién a la tarea, Presién en el trabajo,
Claridad, Control, Innovacién y Confort fisico), divididas a su
vez en tres dimensiones (De Relaciones, De Crecimiento personal
y De Mantenimiento y cambio del sistema). Hay que enfatizar aqui,
que este texto hace un especial hincapié en la Innovacién,
subescala incluida en la Dimensién de Mantenimiento y cambio del
sistema, y a la cual definiremos como la puesta en préactica de
nuevas ideas para la realizacién de las actividades que efectia

una organizacidén determinada.

3.2 Variable dependiente.

En esta investigacidén, 1la variable dependiente es 1la

productividad encontrada en la empresa que fue objeto de estudio.

62



La Productividad es una relacién existente entre 1los
recursos y los resultados. Si queremos definirla con precisién,
diriamos que es "el proceso de obtener mds de lo gue se invierte.

Es trabajar mejor con lo que se tiene"”

La productividad puede ser medida en base a las horas-hombre
trabajadas™, estableciéndose asi una relacidn entre el trabajo
humano y la producciédn obtenida. De esta manera, tenemos la
siguiente férmula:

Productividad = Producto
Horas-hombre

Para efectos de este texto, se medird la productividad de
la siguiente manera:

a) Se tomard en consideracidn el volumen de produccidn gue tiene
la empresa en un periodo determinado en términos de toneladas,
en tanto que las horas hombre ser&n contabilizadas de acuerdo al
namero de personas que laboran en la empresa multiplicado por el
tiempo de las jornadas laborales expresado en horas y dias.
Dichos datos seran expresados en un mismo periodo de tiempo, esto

es, si la produccién es medida anualmente, las horas hombre seréan

"Bittel, Lester. Lo gue todo supervisor debe saber, McGraw
Hill, 3a. Edicién, México, 1987, p. 469.

"Loc. cit.
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medidas de igual modo.
b) Para obtener el indice de productividad, se dividir& el nimero

total de produccién entre el nimero total de horas hombre.

4. DISENO DE INVESTIGACION.

Este trabajo fue enfocado hacia una situacién dada, por lo
que no era posible controlar las variables que fueron manejadas.
Asimismo, el trabajo fue realizado sobre eventos ya acontecidos.
Debido a esas dos caracteristicas, es posible afirmar que este
texto corresponde a una investigacién del tipo ex post facto.
Para definir concretamente lo gue es una investigacidén de esta
naturaleza, es posible citar la definicién que al respecto ha
creado Kerlinger:

"La investigacién ex ©post facto es una bisqueda

sistemitica empirica, en la cual el cientifico no tiene

control directo sobre 1las variables independientes,
porque ya acontecieron sus manifestaciones o por ser
intrinsecamente no manipulables. Se hacen inferencias sobre

las relaciones de ellas, sin intervencidén directa, a

partir de la variacidén concomitante de las variables
independientes y dependientes".™

PKerlinger, Fred N. Investigacién del comportamiento.
nji . Edit. Interamericana, 2da. edicién,

México, 1982, p. 268.
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5. ESCENARIO.

Para la realizacién de esta investigacién, se seleccionaron
empresas ubicadas en la zona de Iztapalapa, en la Ciudad de
México. Se eligieron las organizaciones cuyas actividades
estuvieran relacionadas con los ramos alimenticio o textil. Asi
mismo, se procedidé a estratificar a las
distintas entidades mediante el establecimiento de un parédmetro
arbitrario basado en el nGmero de trabajadores registrados en la

plantilla de personal de las empresas. Los parametros son los

siguientes:

Tamafio de la empresa No. de trabajadores
De : Az

Micro Empresa 1 49

Pequenia Empresa 50 100

Mediana Empresa 101 500

Empresa Grande 501 eax

*ea= en adelante.

Para fines de este estudio en especifico, se acudidé a la
empresa ALIMENTOS DESHIDRATADOS, 8.A. DE C.V. (Alidesa), ubicada
en H. Galeana No. 5, Esgqg. Av. Del Canal, Fracc. Industrial El
Moral, Iztapalapa, C.P. 09300, Del. Iztapalapa, México, D.F. Esta
empresa cuenta con una plantilla de 55 trabajadores distribuidos
en tres turnos de trabajo y su giro es el de la deshidratacién

y pasteurizacién de huevo.
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Alidesa fue fundada en 1972. Sus propietarios son los
hermanos Llamas Meade. Es una organizacidén 100% mexicana. En 1la

actualidad el Gerente General es el Ing. José Ignacio Silva.

Como se dijo, esta empresa pertenece al giro alimentario y
tiene como actividad b&asica la deshidratacién y pasteurizacién
de alimentos. Su materia prima basica es el huevo, el cual es
sometido a procesos de pasteurizacién y deshidratacién para ser
transformado en huevo pasteurizado y huevo en polvo, los dos

principales productos de Alidesa.

El mercado de Alidesa estd constituido por las industrias
dedicadas a la Panificacién, y su principal competidor es Huevo

Bachoco.

Entre los equipos con los que cuenta Alidesa se encuentran
los siguientes:

a) Equipos de cémputo: Son utilizados para actividades de
oficina. En esta empresa se maneja el software siguiente: Lotus
123, un programa institucional para contabilidad, el ambiente
Windows y el procesador de textos Works.

b) Maquinaria utilizada en los procesos de produccién:
-Pasteurizadores. Cabe mencionar que se maneja tecnologia de
punta en este rubro y son adquiridos en los Estados Unidos.

~-Secador por aspersidén: Estos son adquiridos en nuestro Pais.
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En términos de Recursos Humanos, hay que decir que Alidesa
cuenta con un personal que ha laborado para ella por periodos gue
van entre los 15 y 20 afios, aungue también existe personal con

poco tiempo de trabajar para esta empresa.

Por Gltimo, Alidesa realiza sus operaciones de venta a
través de visitas personales, sin tener planes publicitarios

establecidos.

6. SUJETOS DE LA INVESTIGACION.

Dentro de Alidesa el cuestionario fue aplicado a doce
personas, trabajadores ocupantes de diferentes puestos de la
organizacioén: cinco Gerentes, dos Auxiliares, tres Técnicos y dos
Secretarias. De 1las doce personas encuestadas, ocho fueron

varones y cuatro mujeres.

Dentro del conjunto de personas entrevistadas, seis son
casados y seis solteros. En términos de escolaridad, se tomaron
datos de siete personas con nivel licenciatura, tres técnicos y
dos personas afirmaron tener otro tipo de estudios, tales como

secretariado y carreras comerciales cortas.

En el aspecto de antigiliedad, se analizaron datos de ocho

individuos que tienen menos de un afio de trabajar en Alidesa, en
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tanto que cuatro afirmaron haber laborado durante periodos que

oscilaron entre dos y cinco afos.

La Muestra.

Para efectos de esta investigacidn, se determindé que el
tamafio de la muestra a analizar estaria conformado por 30
personas, independientemente del nGmero total de trabajadores
existentes en la plantilla de la empresa. No obstante, en la
practica solamente fue posible recabar datos de doce personas,
como ya se menciond., No obstante, creemos gue una muestra
conformada por doce personas es representativa, considerando que
el universo total de trabajadores de la empresa es de 55, por lo

gue la muestra constituye un 21.82% del universo total.

De esta manera, para facilitar el proceso de anédlisis de la
informacién obtenida, se realizdé una divisién del dgrupo de
encuestados, en cuatro subgrupos, quedando la distribucidn de
esta manera:

1. Subgrupo A: Compuesto por)auxiliares.

2. Subgrupo B: Integrado por gerentes.

3. Subgrupo C: Compuesto por secretarias.

4. Subgrupo D: Integrado por técnicos.
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7. INSTRUMENTO UTILIZADO PARA EL ANALISIS.

WORK ENVIROMENT SCALE (WES).

El instrumento que fue utilizado en esta investigacién fue
el denominado Escala de Clima Laboral (WES, por sus siglas en
inglés), fue creada por el Dr. Rudolph H. Mcos y Paul M. Insel,
investigadores de la Universidad de Palo Aalto, California,

Estados Unidos.

El WES estudia diversos ambientes y relacicnes entre
personas. Se incluyen tres tipos de preceptos distintos de
ambiente de trabajo, entre los que se analizan diferencias tales
como diferencias de género, diferencias empleado-director y
diferencias del cuidado del paciente y cuidado del no paciente

estaf.

Del WES es posible mencionar que es una prueba estandarizada
gque auxilia en la medicidén del ambiente social, y laboral de un
grupo determinado de personas. Cabe decir gque esta prueba esta
conformada por 90 reactivos, subdivididos en tres dimensiones y

diez subescalas.

La cuestionarioc del WES se compone por 56 reactivos directos
Y 34 indirectos. En todos los reactivos, las Gnicas respuestas
posibles son "cierto" y "falso", o sea, se trata de un

cuestionario cerrado y dicotémico. Para la calificacién de dicho
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cuestionario se utiliza una plantilla en la cual estan incluidos
los 90 reactivos y cada columna corresponde a una subescala. De
esta manera, se tienen nueve columna y diez renglones, a fin de

dar un total de 90 cuestiones. (Ver anexos 1 y 2).

Para tener una idea m&s clara de los aspectos evaluados por
las diez subescalas, a continuacién se presenta una breve

explicacién de las mismas™: (Ver cuadro 6)

Asf mismo, el WES estda compuesto por tres formas: la forma
real (Forma R), la cual mide las percepciones del medio ambiente
de trabajo existente; la forma ideal (Forma I), que evalia las
concepciones de un wmedio laboral ideal; y 1la forma de
expectativas (Form E), la que mide las expectativas acerca de los
escenarios de trabajo(tales como una probabilidad de las
expectativas que tienen los empleados n relacidén a un nuevo

ambiente o medio de trabajo).”

MMoos. Ibid, p. 2
®Moos. Work Enviroment Scale Manual), Op. cit., p. 1
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CUADRO No. 6

Subescalas Descripcién.

Dimensién de relaciones.

1. Compromiso El grado en gque los empleados estén
comprometidos e interesados con sus
empleos.

2. Cohesién Grado en el cual 1los empleados son

amigables y se apoyan entre si.

3. Apoyoc del Grado en el cual el supervisor es
Supervisor apoyo para los empleados y anima a
los empleados a apoyarse los unos con
los otros.

Dimensién de crecimiento personal.

4. Autonomia Gradc en el gque los empleados son
animados a ser autosuficientes y tomar
sus propias decisiones.

5. Orientacién a El grado de énfasis sobre una buena
la tarea planeacidén, eficiencia y dominio del
ambiente de trabajo.

6. Presidon en el El grado en el cual la presién del
trabajo trabajo y la urgencia dominan el
trabajo diario.

Dimensidn de Mantenimiento y cambio del sistema.

7. Claridad El grado en el que los empleados saben
que esperar en su rutina diaria Y
cémo las reglas y politicas son
comunicadas de forma explicita.

8. Control El grado en el gue la administracién
usa reglas y presiones para tener a
los empleados bajo control.

9. Innovacidn El grado de énfasis en la variedad,
cambio y nuevas maneras de hacer las
cosas.

10. Confort Fisico El grado en el gue el espacio fisico
contribuye a un ambiente placentero
de trabajo.
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Asi, el WES estd conformado por 10 subescalas y tres
dimensiones, integradas en los 90 reactivos que conforman el
cuestionario de este instrumento. Para la calificacién de dicho
cuestionario, se hace necesario el uso de una plantilla (Ver

anexos) .

Dicha plantilla no es otra cosa que una hoja de respuestas
transparente, en la cual se han cubierto con negro las respuestas
erréneas a las cuales se les asigna un valor de cero, y dejando
libres las correctas, las que tienen un valor asignado de uno.
De este modo, la plantilla se coloca encima de cada uno de los
cuestionarios, observandose 1las respuestas dadas por los
entrevistados y mirando claramente los lugares donde se ha
contestado. Posteriormente se suman verticalmente los aciertos,
obteniéndese un valor que constituye el puntaje obtenido en cada
subescala, dado que cada columna de la hoja de respuestas (y por
consiguiente de 1la plantilla) representa una subescala

determinada.

Con posterioridad, se analizan los valores obtenidos en cada
subescala, haciendo una sumatoria con los valores obtenidos en
dicha subescala en todos los cuestionarios aplicados a un
subgrupo determinado, obteniéndose asi un puntaje grupal. Este
puntaje permite realizar c&lculos estadisticos y llevar a cabo

los analisis necesarios para efectuar la investigacién.
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8. PROCEDIMIENTO DE APLICACION DEL CUESTIONARIO.

Para llevar a cabo la investigacién, acudimos a Alimentos
Deshidratados, S.A. de C.V. donde fuimos atendidos por el Ing.
José Luis Herrera, Gerente de Planta. El1 nos pididé que
posteriormente nos comuniciramos por via telefénica con &1, a fin
de concertar una cita, la que tuvo lugar dias mas tarde. En dicha
reunidn, entregamos un cuestionario con su hoja de respuesta al
citado Ingeniero, con el objetivo de que el instrumento fuera
evaluado por el Gerente General, Ing. José& Ignacio Silva.
Nuevamente realizamos llamadas telefénicas, con el objeto de
recibir la respuesta final, la cual por fortuna fue positiva. No
obstante, nosotros no pudimos realizar 1los cuestionarios
persolnalmente, por cuanto la empresa maneja un sistema de
produccién continua, y nuestra presencia en la planta podria
alterar los procesos productivos. Por ello, el Ing. Herrera se
encargd® de realizar los cuestionarios, para lo cual nosotros le
manifestamos algunas instrucciones sobre el uso y manera de
responder las interrogantes ahi establecidas. Dichas
instrucciones también fueron avocadas hacia el tipo de personal
que deberia ser cuestionado. Dias mds tarde, el Ing. Herrera nos
entregd doce cuestionarios resueltos por personal de oficina
(gerentes, secretarias, auxiliares), y a técnicos de laboratorio.
Estos iltimos -segfin se nos informé- guardan estrechas relaciones
con el personal de planta, por lo que sus percepciones pueden ser

muy similares a las que presenta dicho personal.
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RESULTADOS DE LA INVESTIGACION.

ALIMENTOS DESHIDRATADOS, 8.A. DE C.V.

1. DESCRIPCION DE DATOS.

A continuacidn se presentan los resultados obtenidos de 1la
aplicacién del cuestionario del WES en la empresa estudiada. Se
presenta un cuadro en el gque estdn vaciados todos los datos
obtenidos y una grafica por cada subgrupo analizado, asi como una
grafica que muestra los datos obtenidos en todos los subgrupos, a
fin de poder observar los diferentes datos desde un punto de vista

comparativo.
Hay que tomar en cuenta gque seglin el instrumento WES existe
una calificacidén maxima de nueve y minima de cero para los aspectos

a evaluar.

A continuacién se presenta un cuadro en el que estén vaciados

todos los datos obtenidos en Alidesa.
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“ALIMENTOS DESHIDRATADOS,

152787

CLIMA LABORAL EN LA EMPRESA

8.A de C.V"

S8UBEBCALAS. AUXILI TECNIC GERENT BECRE
COMPROMISO 6.0 7.33 3.6 5.5
COHESION 7.0 3.66 4.6 5.5
APOYO DEL S8UPERVISOR 1.5 6.66 2.0 4.5
AUTONOMIA 3.0 2.00 2.2 5.0
ORIENT. A LA TAREA €.5 5.33 4.2 6.5
PRESION 3.0 4.33 5.4 1.5
CLARIDAD 6.5 3.00 4.4 8.0
CONTROL 5.5 4.33 4.2 3.5
INNOVACION 3.0 4.0 2.6 5.0
CONFORT 5.5 3.0 4.0 7.5
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2. ANALISIS Y DISCUSION DE DATOS.

ALIMENTOS DESHIDRATADOS, 8.A. DE C.V.

Como menciond anteriormente, en esta investigacidén fueron
analizados cuatro subgrupos, los cuales arrojaron los siguientes

datos:

SUBGRUPO: AUXILIARES (COHESION).

Este subgrupo fue integrado por dos personas. Luego de 1la
aplicacidén del instrumento, se encontrd que la percepcidén més alta
se localizd en el rubro de Cohesidén (7.0); en tanto que el punto

mas bajo fue descubierto en Apoyo del supervisor (1.5).

Asimismo, se observé que el grupo presentd puntajes iguales en
Orientacién a la Tarea y Claridad (6.5); en lo referente a los
aspectos de Autonomia, Presién e Innovacién, fue posible observar

gque los tres obtuvieron el mismo puntaje (3.0).

De esta manera, este grupo percibe que existe Cohesién entre

ellos, o sea gque hay un grado alto de amistad y apoyo entre sus

miembros.
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BUBGRUPO: TECNICOS8 (COMPROMISO) .

Este grupo estuvo formado por tres individuos. Como resultado
de la aplicacidén del WES, se observd que se tiene la percepcidn
mis alta en el aspecto de Comprcmiso (7.33), seguida de Orientacidn
a la Tarea (5.33). No obstante, su percepcién de Autonomia fue la
mas baja (2.0); la Claridad también fue percibida de manera baja
(3.0); en lo que se refiere al rubro de Innovacidn, se observé gue
el grupo tiene una percepcién de 4.0. De esto es posible observar
que los Técnicos tienen un nivel alto de Compromiso con sus

empleos, en relacidén con otros de sus aspectos.
BUBGRUPO: GERENTES (PREBION).

Este subgrupo estuve conformado por cinceo individuoé, quienes
perciben que est&n bajo una presién media, (5.4). Por otra parte,
la Cohesién entre este subgrupo fue de 4.6, en tanto que en el
aspecto de Apoyo del Supervisor su puntaje fue de 2.0, siguiéndole
la Autonomia con 2.2 y la subescala de Innovacidén con 2.6.
Finalmente, la percepcifn del compromiso mostré un puntaje de 3.6.
De esto es posible observar gue el subgrupo delos
gerentes percibe Presidn en su ambiente y un bajo apoyo por parte

del supervisor.
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SUBGRUPO: SECRETARIAS (CLARIDAD).

En este subgrupo se tomaron en cuenta a dos personas; la
aplicacién del WES mostrd gque este subgrupo tiene una percepcidn
alta en claridad (8.0). El Confort fisico también presentd un
puntaje alto (7.5), seguido de la Orientacidén a la Tarea (6.5). En
tanto que el puntaje mas bajo se observd en el rubro de Presidn
(1.5). Por otra parte, el Control fue percibido de forma baja, al
presentar un puntaje de 3.5. En cuanto a Innovacién se refiere,

éste subgrupo alcanzé un puntaje de 5.0, al igual que la Autonomia.

En general, los datos obtenidos son bajos, esto se hace mas
patente en las subescalas de Apoyo del supervisor, en Autonomia y

en Innovacién.

Hay que sefilalar que para fines de este estudio, solamente
interesa conocer las diferencias empleado-director, para lo cual
Moos e Insel mencionan que la forma de percibir el ambiente laboral
por parte de los directores varia sobre la diferencia que tienen
los empleados. De esto, es conveniente indicar que Moos e Insel
sefialan gque el director y/o supervisor tiende a percibir el
ambiente laboral en forma mds positiva que los trabajadores, a
excepcién hecha de 1las subescalas referentes a presién en el

trabajo y confort fisico™.

TMoos. Op. cit., p. 7
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Como se puede observar, existen grandes diferencias entre las
percepciones que presentan los cuatro subgrupos analizados. De esta
manera, los técnicos presentan un compromiso alto, a diferencia de
los gerentes; por otra parte, en lo que respecta a la cohesién de
grupo, los auxiliares presentan un nivel alto, en contraste con los
técnicos, quienes presentan los puntajes md&s bajos de los cuatro
subgrupos analizados. En cuanto al apoyo del supervisor, cabe
mencionar que los cuatro presentan limites bajos, no obstante que
las secretarias alcanzaron un nivel de 4.5 puntos, mientras que los
auxiliares mostraron un puntaje minimo: 1.5. En lo referente al
rubro de Autonomia, nuevamente las secretarias lograron el puntaje
mds alto, en tanto que los técnicos mostraron el nivel mds bajo
(2). Orientacidén a la tarea reflejd que existen dos subgrupos que
perciben de igual modo este aspecto: 1las secretarias y los
auxiliares mostraron los mismo niveles, en tanto que el puntaje mas
bajo correspondié a los gerentes. En cuanto a la presién en el
trabajo, el instrumento arrojé que los gerentes poseen el mas alto
nivel, en tanto que las secretarias perciben su clima de una manera
mas desahogada en lo que a esta subescala respecta. En cuantc a la
claridad, las secretarias muestran un elevado nivel, en tanto que
los técnicos presentan un nlGmero menor en este aspecto. El control
no tiene una gran disparidad entre los resultados: todos oscilan
entre 3.5 y 5.5: el primero correspondid a las secretarias, en
tanto que el 5.5. a los auxiliares. La subescala de Confort muestra
que las secretarias perciben las instalaciones de una manera mas

positiva, a diferencia de los técnicos. Esto probablemente se deba
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a gque los segundos pasan dgran parte de su tiempo en las
instalacicnes de planta, en donde las comodidades quizis sean muy

diferentes a las de las oficinas.

Por Gltimo, analizaremos la subescala de Innovacién, en la
cual se puede ver una diferencia que va desde 2.6 en los gerentes
hasta 5 en el subgrupo de secretarias. Como vemos, no existe un
elevado nivel de innovacién en la empresa, considerando los

puntajes obtenidos.
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3. CONCLUSIONES.

El clima laboral es un aspecto de vital importancia en el
contexto de 1la organizacién. En realidad es una percepcidn
subjetiva que todos los individuos tienen en referencia a las
condiciones imperantes en su ambiente de trabajo. La importancia
del estudio del clima laboral, estriba en que al ser los Recursos
Humanos el elemento mas importante de toda organizacién, la
medicién del clima laboral puede permitir al administrador en
clerto grado, conocer cuales son los aspectos que a juicio de los
integrantes de la organizacién estdn influyendo de distinta manera
en el estado de la organizacién, lo que permite tomar medidas
correctivas para los aspectos que generen problemas y fomentar la
conservacién de los factores que estédn actuando positivamente el

funcionamiento organizacional.

Hablando en términos de esta investigacién, como primer punto,
hay que tomar en cuenta gue no es posible 1llevar a cabo 1la
comprobacién total de la hipétesis planteada en esta investigacién
debido a que no contamos con suficiente informacién de la empresa

para poder realizar dicha actividad.

SegGn la informacidén obtenida, Alidesa no maneja un indice de
productividad establecido. Su produccién oscila entre las 12 y 15
toneladas diarias, y su plantilla de trabajadores es ~-como ya

se dijo-, de 56 trabajadores. No obstante, carecemos de datos
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adicionales mis completos gue permitan establecer un parametro de
productividad sobre la cual basarnos para aportar una conclusién

bien fundamentada.

Por otra parte, no pudimos percibir directamente el clima que
impera en la empresa, debido en principio a gque nosotros no
aplicamos personalmente los cuestionarios. Asimismo, no ingresamos
a la planta productiva, lo cual repercute directamente en gque
carezcamos de una percepcidn sdlida del clima laboral existente en

Alidesa.

En lo que se refiere al clima laboral, es posible concluir que
los promedios generales por subgrupo obtenidos mediante 1la
aplicacién del WES fueron bajos, por cuanto oscilaron entre el
3.72 'y el 5.25, siendo los 1indices m&s elevados, los
correspondientes a las subescalas de Cohesién de grupo, Compromiso
y Orientacién a la tarea. De igual manera, se puede argumentar que
uno de 1los subgrupos mAs homogéneos fue el compuesto por las
secretarias. Existieron asimismo, subescalas en las que se
encontraron niveles muy bajos, tal son los casos de las referentes

a Apoyo del Supervisor y Autononia.

La percepcién del Confort Fisico, como ya se vidé con

anterioridad en el anadlisis expuesto, mostré que los técnicos lo
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perciben de una manera menos agradable dque los gerentes Yy
secretarias, esto podria ser originado en el hecho de gue tal vez
los técnicos pasan gran parte de su tiempo en la planta productiva,
a diferencia de los dem&s subgrupos, cuyas actividades
mayoritariamente son ejecutadas la mayor parte del tiempo en las

oficinas.

En cuanto a la Claridad, se pudo observar que es una subescala
muy heterogénea entre los subgrupos; esto en el sentido de que los
puntajes obtenidos entre los distintos grupos tienden a tener
variaciones, quizd esto se deba a que no todos los grupos
comprenden con precisién las normas y politicas establecidas y la

forma de ser comunicadas.

Por otro lado, de acuerdo a la percepcidén que los individuos
encuestados tienen sobre la Innovacién, se puede sefialar que ésta
también fue encontrada entre las subescalas mids pobres en puntaje,
Ya que los promedios obtenidos oscilaron entre un 2.6 y un 5.0. Se
puede considerar que esta situacidn podria estar influyendo en los

niveles de productividad.
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4. SUGERENCIAS A LA ORGANIZACION.

Como ya fue visto, existe una serie de subescalas en las
cuales la percepcién es mnuy baja, por 1o dgue creemos que
posiblemente sea necesario establecer algunas medidas correctivas

en Alidesa, a fin de elevar los niveles percibidos.

Probablemente, falta gue los trabajadores sientan un mayor
Apoyo del supervisor para que se genere una atmdésfera de confianza
mutua en la cual se estimule a los empleados a tomar sus propias
decisiones y a ser autosuficientes, esto con el fin de elevar los
niveles de Autonomia, permitiendo a la par que los trabajadores
originen y pongan en ejecucién nuevas ideas fomentindose asi la
Innovacidn. Algunas estrategias y medidas gue podrian ser tomadas
en consideracién por Alidesa, sierian: reuniones entre supervisores
y trabajadores; juntas entre gerentes y auxiliares; establecer
procesos de integracidén, tales como reuniones generales, en donde
se relacionen todos los niveles jerarquicos posibles, esto con el
fin de seguir impulsando la Cohesién y el Compromiso que ya existen
en la empresa, considerando que estas subescalas junto con la
Orientacidn a la tarea mostraron una percepcién elevada entre los
miembros de 1la organizacién, por lo gque quizad podrian ser

considerados como estimulantes para fomentar la productividad de
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Alidesa, por lo que juzgamos que seria necesario que se fomentara
aGn m&s estos rubros, a fin de conservar los niveles actuales y

mejorarlos.

Las estrategias antes mencionadas fomentarian la apertura en
los canales de comunicacidén entre todos los niveles jerarquicos, a
fin de fortalecer los canales existentes, y de ser necesario,
implementar algunos mds a fin de tener una visidn mds amplia de las
inquietudes y puntos de vista que poseen los miembros de 1la

organizacién.

Por Gltimo, en cuanto a la subescala de Claridad, como ya se
menciond, encontramos niveles fluctuantes en la percepcibén de los
subgrupos, por lo gue tal vez seria conveniente que Alidesa
analizara la forma en la que estén establecidas y expresadas normas
Yy politicas en relacién a los grupos que presentaron una percepcién

menor en este aspecto, como lo es el subgrupo de los técnicos.
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ESCALA DE AMBIENTE LABORAL

INSTRUCCIONES:

Después de leer cuidadoszmente cada pregunta, conteste simulta-
neamente en la Hoja de Respueatas con C (cierto) o F (falso) segin
la situacién actual que perciba en la empresa.

l.-
2.~

18.~-

34.-
35.-

El trabajo es verdaderamente algo que te reta.

Los compafieros de trabajo se interesan por ayudar a hacer
sentir bien al nuevo empleado.

Los supervisores ‘les hablan cordialmente a los  empleados.

En esta empresa, pocos empleados tienen responsabilidades
importantes.

""El personal pone mucha atencidén en terminar su trabajo.

En esta empresa, hay una presién constante para trabajar.
Las cosas est&n a veces bastante desorganizadas.

Hay un estricto interés sobre sequir politicas y reglamentos.
Se valora hacer las cosas de manera diferente.

En general, en el sitio donde se trabaja a veces se siente
mucho calor.

No hay mucho espiritu de trabajo en grupo.

El ambiente social ‘en esta empresa, es individualista.

Los supervisores usualmente felicitan a los empleados que
hacen algo bien.

Los empleados tienen libertad para hacer lo que quieren.

‘Se pierde mucho tiempo debido a la ineficiencia.

Siempre parece haber urgencia en todo.
Las actividades estan bien planeadas.
El personal puede usar cvalquier tipo de ropa en el trabajo si
asi lo desea.

Siempre se estin ensayando ideas nuevas y diferentes.

La iluminacién es extremadamente buena.

Mucho del personal s6lo asiste para cumplir con su horario de
trabajo.’

El personal se interesa por sus compaifieros.

Los supervisores no aceptan las criticas de sus empleados.
Los empleados son motivados a tomar sus propias decisiones.
Raramente las cosas se dejan para mafana.

El personal no tiene posibilidad de relajarse durante las
horas de trabajo.

Las reglas y los reglamentos no son claros.

Se espera que el personal siga las reglas al trabajar.

Esta empresa, apoya la puesta en practica de nuevas ideas.
El espacio de trabajo estd muy lleno de gente.

El personal esti orgulloso de pertenecer a la empresa.

Los empleados muy raramente conviven después del trabajo.
Usualmente los supervisores dan todo el crédito a las ideas
que aportan los empleados.

El personal usa su propia iniciativa para hacer las cosas.
Esta empresa es altamente eficiente y orientada hacia el
trabajo.
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36.- Nadie trabaja en exceso. )
37.- Las responsabilidades de los supervisores estan claramente

definidas.

38.- Los supervisores mantienen una vigilancia estrecha sobre los
empleados.

39.- La variedad y el cambio no son muy importantes en esta
empresa.

40.~ Esta empresa tiene una apariencia elegante y moderna.

41.- El personal pone mucho esfuerzo en lo que hace.

42.- El personal expresa francamente lo que siente.

43.~ Los supervisores a menudo critican a los empleados scbre cosas
sin importancia. .

- 34~ Los. supervisores,alientan a los émpleados a confiar en si
mismos cuando surge un problema.

45.- Hacer mucho trabajo es importante para el personal.

46.~.No hay-presiones de tiempo.

47.~- Los detalles de los trabajos asignados, se explican a los
empleados.

48.~- Se siguen las reglas y reglamentos estrictamente.

49.- Los mismos métodos de trabajo se han empleado desde hace mucho
tiempo.

50.- A este lugar le favorecerian algunos nuevos decorados
interiores.

51.- Poca gente se presta como voluntario.

52.- Los empleados a menudo comen juntos.

53.- Los empleados generalmente tienen confianza para pedir un
aumento.

54.- Los empleados generalmente no tratan de ser dnicos y
diferentes.

55.- Se enfatiza sobre primero trabajar y luego divertirse.

56.- Bs dificil mantener al mismo ritmo la carga de trabajo.

57.~ Los empleados a veces estdn confundidos sobre qué es lo que
tienen que hacer exactamente.

58.- Los supervisores siempre estdn checando de cerca a los
empleados.

59.- Raramente se ensayan nuevas formas de solucionar las cosas.

60.- El color y la decoracién hacen al lugar agradable, célido y
jovial para trabajar.

61.- Vale la pena trabajar en esta empresa.

62.~ Los empleados que tienen problemas con otros en la empresa no
desempefian bien su trabajo.

63.~ Los supervisores esperan demasiado de sus empleados. _

64.- Los empleados aprenden cosas nuevas adn cuando no estén
relacionadas con el trabajo.

65.- Los empleados trabajan muy duro.

66.- Los empleados pueden terminar tranquilos su trabajo y sin
presién.

67.~ Las prestaciones se les explican claramente a los empleados.

68.- A menudo los supervisores ceden a la presién de los empleados.

69.- Las cosas tienden a permanecer iguales.

70.- A veces se sienten muchas corrientes de aire.

71.- Es diffcil hacer que el personal labore tiempo extra.

72.- Los empleados a menudo hablan con otros sobre sus problemas
personales.



73.~ Los empleados comentan sus problemas personales con los
supervisores.

74.~ Los empleados trabajan bien ain en ausencia del supervisor.

75.~ El personal parece ser bastante ineficiente.

76.- Siempre hay limites de tiempo para cumplir con el trakajo.

77.~ Las reglas y las politicas cambian constantemente.

78.~ Se espera que los empleados se amolden estrijctamente a las
reglas y costumbres.

79.~ Hay un ambiente agradable y novedoso en el lugar de trabajo.

80.~ Los muebles esté&n usualmente bien arreglados.

81.~- El trabajo es muy interesante.

82.~ A menudo el personal causa problemas al hablar a espaldas de
los compafieros.

83.- Los supervisores realmente defienden a sus empleados.

84.~ Los supervisores se refinen regularmente con sus empleados para
discutir metas de trabajo futuras.

85.- El personal reqularmente llegca tarde a trabajar.

86.- El persconal tiene que trabajar tiempo extra para terminar su
trabajo.

87.--Los supervisores alientan a los empleados a ser limpios y
ordenados.

88.- Si un empleado llega tarde, puede reponer el tiempo quedandose
despues del horario de trabajo.

89.- Las cosas siempre parecen estar cambiando.

90.~ El lugar de trabajo siempre estd bien ventilado.

DATOS DEMOGRAFICOS

MASCULINO FEMENINO
SEXO ( ) ()
16 - 25 26 - 35 36 - 45 46 & mas
EDAD ( ) ( () ()
EDO. CIVIL CASADO ( ) SOLTERO( ) OTRO ( )
ESCOLARIDAD PRIMARIA ( ) SECUNDARIA ( |} PREPARATORIA ( )
.... TECNICA ( ) LICENCIATURA ( ) OTRA ( )
ANTIGUEDAD 0 -1 () 2-5() 6=10 () 11 6 mas ( )

Gracias por su colaboracién
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