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Sabemos  con  un  alto  grado  de  certeza  que  el  ambiente  de  trabajo en las  empresas 

influye  en la productividad  de  los  trabajadores.  Sin  embargo,  dificilmente  hemos @do 
corroborarlo  por  medio  de una investigación  específica  del  clima  laboral  en  empresas 

mexicanas.  Con  base  en WES: Work Environment Scale, instrumento  creado  por  el  profesor 

estadunidense  Rudolph H. Moos,  realizamos  una  investigación para conocer  el  nivel y la 

calidad  del  clima  laboral  de hez empresas  del  ramo  de  metal  mecánica  del  área  de  Iztapalapa 

en la  Ciudad  de  México. 

Los resultados  muestran  que  empleados y supervisores  perciben  que su clima  de 

trabajo  es  de  mediana  calidad y que  los  responsables  de  las  empresas  tienen poco interés  por 

mejorarlo. La calidad  del  ambiente  fisico regstró la  calificación  más  pobre,  situación 

corroborada  por los investigadores  en su visita a la  planta.  No  obstante,  operarios y 

supervisores  manifiestan un alto  compromiso  e  interés  en su trabajo,  lo  que  habla 

favorablemente  de  la  disposición,  voluntad y cooperación  del  trabajador  capitalino en el 

proceso  productivo. 

Inyuencia del clima lahrai en la productividad 
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I N T R O D U C C I ~ N  

La presente  investigación  tiene  como  objetivo  conocer el nivel y la calidad  del  clima 

laboral  en  las  medianas  empresas  del ramo de  metal  mecánica  ubicadas  en el perímetro  de la 

Delegación  Iztapalapa,  de la Ciudad  de  Mkxico Se consideró una muestra  de &ez empresas  de 

la  cual  forma  parte la Cía. Forjadora  Mexicana  de  Tornillos, S.A. de C.V., escenario  en el cual 

se  realizó la investigación. 

El estudio  fue  desarrollado  con  base  en WES: Work Enviroment Scale (l3scala  del 

Clima  Laboral),  que  está  formado  por 90 reactivos  comprendidos  en  diez  subescalas  que 

evalúan  tres  dimensiones  fundamentales:  de Relaciones, de Desarrollo  Personal y de 

Mantenimiento y Cambio  del  Sistema. 

Debido  a  lo  extenso  de  los  temas  que  sirven  como  base teórica para la determinación 

de  las  subescalas,  nuestro  equipo h e  el encargado  de  investigar los fundamentos  de la 

subescala  CONTROL. 

El análisis  de  los  resultados se realizci  tomando  como base  la  subescala CONTROL, 

relacionándola  con  las  subescalas  que,  a  nuestro juicio, se  encuentran  estrechamente  ligadas  a 

ella: COMPROMISO, APOYO DEL SUPERVISOR, ORIENTACI~N A LA TAREA, 

PRESIóN  EN EL TRABAJO, Y CLARIDAD. 

Como  administradores,  somos  responsables  de  elevar la calidad, la productividad y el 

desempefio  del grupo de  trabajo  a  nuestro  cargo,  en un ambiente  que  propicie la satisfacción y 

la unidad  de los recursos humanos. Tenemos el compromiso  de  sugerir  a  la  empresa  medidas 
correctivas  en  aspectos  en los que existen  deficiencias, con la  fínalidad  de  mejorar la calidad 

del  clima  laboral  e  incrementar la eficiencia y la eficacia de  operarios y supervisores. 

inftuencia del clima laboral en lapr&ctivi& 
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M A R C O  T E ~ R I C O  

El clima  laboral  es la cualidad o propiedad  del  ambiente  organizacional  que  perciben o 

experimentan los  miembros  de la organización  y  que  influye  sobre la conducta  de  éstos. Es el 

resumen  del  total  de  expectativas,  valores  comparhdos y creencias  que  existen  en un  medio 

organizacional. Se define  también  como  el  ambiente  humano  dentro  del  cual  realizan  su 

trabajo  los  empleados  de una empresa. 

Aunque el  clima no  se  ve ni se  toca  tiene una existencia  real. El clima  se  ve  afectado 

por  casi todo lo que  sucede  dentro  de la organización. La importancia  del  clima  laboral  radica 

en la influencia  que ejerce en la  motivación,  el  desempefio y la satisfaccih en el  empleo, 

creando  ciertas  clases  de  expectativas  respecto  a  lo  que  se  generar6  con  determinadas 

acciones. 

Un  ambiente  estable  es una inversión a largo  plazo. Los directivos  deben  percatarse  de 

la importancia  de la calidad  del  clima  laboral y valorarlo  como  parte  de los activos  de la 

empresa. 

Los valores  humanos  que  componen el clima  se  originan  dentro  de  los  individuos y de 

los grupos como  resultado  de  sus  actividades y estilos de  vida. 

La calidad  del  clima  varía  en  percepciones  que van  de  favorable  a  neutro y a 
desfavorable.  Tanto jefes como  empleados  desean  tener un clima favorable  debido  a los 

beneficios que  se  obtienen  de  esta  situación,  que  se  traducen  en un mayor  desempefio y 

satisfacción  en  el  empleo. 

Existen  varios  elementos  típicos  que  contribuyen  a  tener un clima  favorable. Los 

empleados  perciben  que el  clima  es  favorable  cuando  se  sienten  apoyados y tratados 

amigablemente por compafieros y supervisores. Con frecuencia  desean  trabajos que 

InjZuencia del clima laboral en lapr&ctivi$ad 
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representen un reto y les agrada  desarrollarlos  dentro  de  condiciones  de  autonomía,  claridad, 

buena  planeación,  innovación, eficiencia y en  instalaciones  limpias,  ventiladas y amplias. 

Buscan,  asimismo,  que los controles y presiones  en su empresa  no sean tan rígidos  al  grado  de 

sentirse  sofocados.  Desean  sentir  que la organización  se  preocupa  realmente  por  sus 

necesidades y problemas. 

CONTROL 

El control es in&spensable  en  las  organizaciones para realizar el seguimiento  de  las 

acciones adecuadas  para  alcanzar los  objetivos y metas  establecidos  mediante la planeación,  la 

cual  nos  permite  adelantamos al hturo decidiendo  qué  hacer,  cómo y quien  ha  de  hacerlo. 

Se& Henry Fayol, el control  consiste en  comprobar si todo  ocurre  conforme  al 

programa  adoptado,  a las órdenes dadas y a  los  principios  admitidos.  Tiene  por  objeto  sefialar 

las faltas y los  errores  a  fin  de  que se puedan  reparar y evitar su repetición. 

Maddock  sefiala  que  control  es la medición  de  los  resultados  actuales y pasados,  en 

relación  con  los  esperados,  ya  sea  total o parcialmente,  con el fin de corregir,  mejorar y 

formular  nuevos  planes. 

Koontz y O'Donell  lo  definen  como la evaluación y corrección  del  desempefio  de  las 

actividades  de  los  subordinados para asegurar  que los objetivos y planes  de  la  organización  se 

est&  llevando  a  cabo. 

Reyes  Ponce  establece  que  el  control es la recolección  sistemática de datos para 
conocer la realización  de los planes. 

hfruncia &I clima IabruI en Iaproductividxi 



Por  lo tanto, mediante el  control  se puede  evaluar el desempeño  de las  actividades 

tomando  como  base  los  planes  establecidos y mediante el análisis,  podremos  medir el 

progreso y determinar  si  existen  desviaciones  para  corregirlas. 

CICLO DE CONTROL 

Las cuatro  etapas  que  se  deben  segwr  para  llevar  a cabo el ciclo de  control  son: 

1.-Fijación de  sistemas  de  información:  consiste  en  determinar  qué  datos críticos  se 

requieren,  cómo y cuándo  obtenerlos.  Al  diseñar la forma  en  que  se  presentará la información 

se  debe  tomar  en  cuenta  que éSta deberá  de  adaptarse  a  las  necesidades  del  usuario  principal, 

ser  sencilla,  comprensible, exacta y oportuna. 

2.-Establecimiento de estándares: los planes  son los puntos  de referencia  con  los  que 

los  gerentes drseiian los  controles,  por  lo  que el primer  paso  en el  proceso  de  control 

lógicamente será el  establecimiento  de  planes.  Sin  embargo,  debido  a  que  los  planes  varian  en 

detalle y complejidad y como  los  gerentes  normalmente  no  pueden  ver  todo, se  establecen 

estimdares. Los estándares  son  por  definición  criterios  para el desempeño. Se trata de  puntos 

seleccionados  en  todo un programa  de  planeación  en los que  se  realizan  medrciones  del 

desempeño para indicar a los  gerentes la forma  en  que  avanzan  las  cosas  sin  tener  que  evaluar 

cada  paso  en la ejecución de  los  planes. 

3.-Medición  del  desempeño:  la  evaluación  del  desempeño  fi-ente  a  los  esthndares  debe 

realizarse  con  base  al futuro para  que  puedan  detectarse  las  desviaciones  antes  de  que  ocurran 

y se  eviten  medante  acciones  apropiadas. El gerente  atento y previsor  en  ocasiones  puede 
predecir  desviaciones  probables  respecto  a  los  estándares.  Sin  embargo,  en  ausencia  de esa 

habilidad,  las  desviaciones  deben  darse  a  conocer tan pronto sea posible. Los estándares 
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deben  elaborarse  cuidadosamente y disponerse de los  medios  para  determinar  con  exactitud 

qué  están  haciendo  los  subordinados. 1 

4.-Corrección  de  desviaciones:  los  estándares  deben  reflejar  los  puestos  de  una 

estructura  organizacional.  Si se mide  el  desempefio  de  acuerdo  con  Csta, es más fkil  corregir 

las  desviaciones. Los gerentes  saben  exactamente  dónde,  en  la  asignación  de 

responsabilidades  individuales o grupales,  deben  aplicarse  las  medidas  correctivas. 

La  corrección  de  las  desviaciones  es  el  punto  en  que  el  control  puede  verse  como  parte 

de  todo  el  sistema de administración y es posible  relacionarlo  con  las  demás  funciones 

administrativas. Los gerentes podrán corregir  las  desviaciones  mediante  una  nueva 

elaboración  de sus planes o la  modificación  de sus metas.  TambiCn es posible  que  corrijan  las 

desviaciones  mediante  el  ejercicio  de  su  función  organizacional  a  través  de  la  reasignación o 
clarificación  de  responsabilidades.  Por  otra  parte,  quizá  puedan  hacer  correcciones  con una 
integración  adicional,  una  mejor  selección y capacitación  de  los  subordinados o con  la  acción 

final  de  la  administración de personal:  el  despido.  Finalmente,  pueden  tener  la  posibilidad  de 

corregirlas  mecisante una mejor  dirección. 

CARACTERISTICAS  DEL  CONTROL 

El control  utilizado  en una empresa  estarti  en  función  de  las  personas y tareas 
específicas  a  las  que servid. Para  que  el  control  sea  adecuado y efectivo  es  necesario  que  se 

establezca  de  acuerdo  a  los  planes  propuestos,  individuos y necesidades  de  eficacia  de  cada 
organización. 

1 
" ~ 

Koontz, Harold. Administración, 3". Ed., Mc Graw Hill, Mexico, 1990, p. 557. 



El control  adecuado  deberh: 

Reflejar los  planes  para los  cuales h e  ideado. 

Ser  comprensible  para los usuarios del  sistema. 

Sefhlar excepciones  y  puntos  críticos. 

Permitir  a  los  responsables  detectar  las  áreas  que  requieren  su  atención. 

Ser  objetivo.  Contar  con  normas de  comparación  determinables  y cuantifiables. 

Conducir  a una acción  correctiva. 

Ser  flexible. 

Justificar  su  costo. 

Por lo tanto,  los  controles  disefiados para satisfacer  las  necesidades  particulares  de 

cada  empresa  servirán para: 

Asegurar la acción  continua; 

Corregir  defectos; 

Mejorar lo obtenido; 

Volver  a  planear,  e 

Involucrar  al  personal. 

TIPOS DE CONTROL 

El control  es una función  de  todos los  directivos,  desde  el  presidente hasta el 

supervisor. Algunos de ellos olvidan  que  la  responsabilidad  primordial para el ejercicio del 

control  compete  a  todos  los  gerentes  a  cargo  de  la  ejecución de planes.  Debido  a  la  autoridad y 

responsabilidad  de  la alta drección y de los  niveles  superiores, se reconoce la importancia  del 

control  en estos  niveles, soslayhdose la  necesidad  de  este  en  los  niveles  operativos. No 

obstante,  en todos los  niveles  de  dirección se tiene  responsabilidad en la ejecución de  planes y, 

por lo tanto,  necesidad  de una herramienta  administrativa  bhsica  como  es  el  control. 

ínfruencia &I clima laboral  en la productividad 
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El control  directivo  establece los sistemas  para  estructurar  las  actividades y las 

funciones, la aplicación y dstribución de los recursos  humanos,  financieros y materiales y la 

elaboración  de  los  planes,  programas y procedimientos. 

El control  operativo: se ocupa  de  que  las tareas específicas de detalle,  las  tácticas y los 

mdtodos  sean  realizados  con eficacia y eficiencia en el  trabajo  cotidiano.2 

El siguente cuadro  muestra las  principales  diferencias  entre  control  directivo y control 

operativo: 

1 caracteristicas 

Enfoque a la actividad. 

Juicio humano. 

Naturaleza de la estructura. 

Naturaleza de la información. 

Perroans involucradpr 

Control directivo 

historia y futuro. 

Administración = Técnica 

Como  parte  de  su  formación, los  directivos  deben  ser  capacitados  para  que  sepan  crear 

en el  centro de trabajo un ambiente  que ofrezca una  amplia  posibilidad  de  satisfacción  a  los 

empleados. Esto puede  lograrse  ofreciendo  oportunidades  al  trabajador  para  que  participe  en la 

toma  de  decisiones,  estableciendo una comunicación  efectiva  con  ellos y reconociendo  su 

'.Chiavenato, Idalbexto. Administración de recursos humanos, E d .  Mc. Graw Hill, México D.F., 1990, pág. 533. 

Infrencia del clima l a b a l  en fa pr&ctivi& 



esfberzo  para  que  experimenten una sensación  de  valía y se muestren  convencidos  de su 

importancia  en las actividades  de la empresa. 

EXTENSION  DEL CONTROL 

La organización,  para  ser eficaz, ha de  asegurar la m h a  uniformidad  posible  a la 

emanación  de  las  órdenes y de  las  directrices,  a  fin  de  facilitar el control, su cumplimiento y 

permitir  determinar  exactamente las  responsabilidades.  Por  lo tanto, es recomendable  respetar 

las simentes normas: 

a) Cada subordinado  debe  tener un solo jefe. 

b) Cada subordinado ha de  saber  quién es su jefe. 

c) Cada jefe debe  saber  quiénes  son sus subordmados. 

d) Todas las  funciones  han  de  estar  definidas,  han  de  resultar  de un esquema 

organizativo y han de ser realmente  desarrolladas. 

Si no  se  afronta  adecuadamente el problema  de la unidad  de  mando,  se  producen 

fricciones  en  la  empresa,  especialmente  evidentes  en  aquellas  que  tienen  varios  dirigentes. Se 

debe,  por  tanto,  tender  a  realizar,  con  modalidades  que  han  de  quedar  establecidas 

necesariamente  en cada caso, un sistema  que  comprenda,  por  una  parte,  una  amplia  consulta 

entre los drigentes, y por otra, una línea  de  transmisión  de  las  órdenes  unívoca para cada 

empleado  (más  unívoca  cuanto  más  se  descienda  en  la escala  jerárquica). 

Las orgamzaciones  más  eficientes y sólidas  parecen  ser  las  que  consiguen  implementar 

y mantener el  principio  del  autocontrol,  más  eficiente y menos costoso. Para ello, se han de 

considerar  al  menos  tres  factores hdamentales y limitativos de la extensión  del  control: 

a) Límites  de  personas. Esth demostrado  que un jefe puede controlar  eficazmente  entre 

tres y doce subordinados,  no  más  (excepto  en el  caso en  que  Cstos realicen  trabajos  idknticos y 

Injluemia alel clima laboral  en laprochrctivialad 
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repetitivos);  de Csto se  deriva  que el número  de las  personas  dependientes  de un solo superior 

ha  de ser  determinado  no  sólo  matemáticamente  sino  también  con  relaci6n  a la complejidad, 

variedad y afinidad  de los  tipos  de  trabajo  que  les  son  encomendados. 

b)  Límites de  distancia. Los controles  que  pretenden  realizarse  a  gran  distancia  son 

inútiles  e  irracionales;  dígase,  por  ejemplo, en la contradicción  de  una  centralización 

fuertemente  descentralizada  desde el punto  de vista operativo. 

c) Límites  de  tiempo. Los controles han de ser oportunos y constantes.  Además  de 

estos  factores, han de  considerarse  los  que  se  derivan  de  la  personalidad,  de la energía fisica y 

mental y del  grado  de  conocimiento  del  trabajo  que han de  controlar. 

ELEMENTOS  BÁSICOS  DEL  CONTROL 

Aunque el  control en las  empresas es acorde  a l a s  características  particulares de cada 

una de ellas y a los criterios y personalidad  de los  dirigentes de l a s  mismas,  existen  elementos 

en  los  cuales  se hdamentan los  principios  básicos en las  organizaciones  que  constituyen un 

patrón  a s e p r ,  con la finalidad  de  lograr un control  adecuado y funcional sin importar  las 

particularidades  de  cada  empresa y cada  directivo: 

PODER 

En los  últimos  aiios  los  teóricos  de la conducta han empezado  a dar una gran 

importancia  al  poder  permanente  en  las  organizaciones. El poder es la habilidad  para  lograr 

que  las  personas  hagan lo que  deseamos.  También se  define  como  la  habilidad  para  hacer  que 

l a s  cosas ocurran  como  queremos  que  ocurran. La esencia  del  poder  consiste  en el control 

sobre el comportamiento de los demás. 



Marco tedrico 1 1  

El poder  debe  utilizarse  en  situaciones conflictivas  en  las  cuales  debe  tomarse una 

importante  decisión o en  donde  se  presenta  una  competencia  por  recursos  escasos y críticos. 

Cuando el poder  esth  ampliamente  distribuido  se  pueden  presentar  combates  abiertos  por  Cste, 

los  cuales  son  menos  problables  cuando  el  poder se delega  en  una  sola  persona. 

Medtante el uso  del  poder,  se  influye  sobre  algo o alguien. La influencia  constituye  la 

respuesta  conductual al ejercicio del  poder. Los administradores  utilizan el poder  para  lograr 

influencia  sobre  otras  personas  en  el  ambiente  de  trabajo. 

El poder  se  deriva  de  fuentes  organizacionales o poder  de  posición y de  fuentes 

individuales o poder  personal. El administrador  dispone  de  tres  bases  de  poder  en  función  de 

su posición  en la organización: 

a) El poder  de las  recompensas,  que es el grado  en  que el administrador  puede  usar 

recompensas  intrínsecas o extrínsecas  para  controlar  a  los  demks. 

b) El poder coercitivo, que ra&ca en el grado en  que un administrador  puede  negar 

recompensas o administrar  castigos  para  controlar, y 

e) El poder  legítimo,  que  proviene  del grado en el  cual  el  administrador  usa  los  valores 

internos y las  creencias de los subordinados  de  que el jefe tiene  derecho  de  mando  para 

controlar su  comportamiento. 

Los dos  fundamentos  del  poder  personal  son la experiencia y la referencia. El poder 

por experiencia  es la habilidad  para  controlar la conducta  de  otros  debido  a la posesión  de 

conocimientos,  experiencia o juicio que  otras  personas  no  tienen  pero  necesitan. El poder  de 

referencia  es la habilidad para controlar la conducta  de los demás  por la identificación  que 

ellos  desean  tener  con la fuente  de  poder. 

Las demandas  del  poder  sobre un administrador  no  se  limitan  al ejercicio del  mismo 

sobre los subordinados. En las  orgamzaciones, el administrador juega un papel  de enlace  en la 

compleja  red  de grupos interrelacionados. Para cumplir sus responsabilidades,  los 

administradores  deben  usar el poder  no sólo para influir  en  sus  subor&nados,  sino  tambiCn 
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para  influir  en  aquellas  personas  que  no  pertenecen  a su unidad de  trabajo  pero  proporcionan 

el apoyo  necesario para lograr  éxito. El administrador  debe ser  capaz  de  usar el poder  en 

sentido  ascendente  en la cadena  de  mando,  para  influir  en la conducta  de los supervisores  de 

más  alto  nivel, y usar el poder  lateralmente para influir  en el comportamiento  de  compaÍleros y 

colegas  dentro  de la organización y en  las  personas  externas  con  las  que  mantienen  relaciones. 

El ejercicio del  poder es en  verdad una tarea  importante para el administrador. Sin 

embargo,  constituye un gran reto  utilizar  bien  ese  poder para lograr la influencia  deseada 

sobre la gente. 

En la práctica  hay  muchas  maneras  de  lograr  influencias.  Una  clasificación  útil  las 

divide  en  siete estrategas generales  para  tener  influencia  administrativa: 

- Razón:  utiliza datos y  cifras para  apoyar  su  argumentación  lógica. 

- Cordialidad:  recurrir  a los  halagos,  buena  voluntad y tratar  de  causar  impresiones 

favorables. 

- Coalición:  utiliza  las  relaciones  con  otras  personas,  dentro y füera  de la 

organización. 

- Establecimiento  de pactos: emplear  el  intercambio  de  beneficios  como  base  de una 

negociación. 

- Agresividad:  recurrir  al  empleo dxecto de la energía  personal. 

- Autoridad  superior:  conseguir el apoyo  de los  niveles  más altos de  autoridad  para 

que  respalden los  planteamientos  personales. 

- Sanciones:  usar  las  recompensas  y  castigos  organizacionales. 

Puesto  que el poder,  como  ya  se  ha  manifestado, es la influencia  potencial  más que la 
influencia  actualizada,  no es observable  directamente.  Para la mdción indirecta  del  poder  se 

han utilizado  los  siguientes  métodos: 

1 .-Calcular la influencia  potencial  examinando los resultados  de  decisiones 
controvertidas  en  una  organización. 
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2.-Determinar el poder  examinando  las  fuentes  del  mismo dsponibles para cada una 
de  las partes y las  limitaciones  para su uso. Existen muchas fuentes del poder. El poder  se 

deriva  en  parte  del  puesto  en la orgamzación y en  parte  de las habilidades  propias. Las fuentes 

de  poder  no  son excluyentes,  pero para facilitar su  comprensión  se  analizarán  por  separado: 

a)  Control  sobre  recursos  tangibles. El acceso y control  sobre  estos  recursos es una 
íbente muy  importante  de  poder  en las  organizaciones,  puesto  que  quien  tenga el acceso y 

control  sobre  estos  recursos  puede  usarlos  para ejercer presión en otras  partes  interesadas  en 

estos. El poder  es ejercido  ofreciendo  recursos  a  alguien  a  cambio  de  que  haga  algo  que  se 

desea. En contraste,  a la amenaza  de  retener los  recursos  se le denomina  poder  de coerción. 

b) Autoridad  Formal.  Además  de la obligación  percibida  de  cumplir  con  las  peticiones 

legítimas, la autoridad  tambikn  implica  cierto  grado  de  control  directo  sobre  las cosas y 

procesos. 

c) Pericia. Se le  conoce  como el poder  del  experto. Este poder  depende  de las 

impresiones,  por lo que las personas  con  alto  grado  de  confianza  en sí mismas  tienden  a  tener 

más  poder  de  pericia  que  las  personas  indecisas  que  vacilan  en su conducta y expresan  dudas 

propias. El conocimiento o habilidades  especializadas permanecerh como  fuente  de  poder  del 

experto  s610  si existe una  dependencia  continua  respecto  de la persona  que la posee.  Una 

persona se expone a una pérdda de  credibilidad  al  pretender  ser un experto  en  asuntos  que se 

encuentran  más allá de  su  capacidad de pericia. 

d)  Control  sobre  la  mformación.  Puede  usarse  para  influir  en  las  decisiones  tomadas 

por  personas  dependientes  de  esta  información. La información  puede  ser  filtrada  de  forma 

selectiva y distorsionada  para  conformar la percepción  de un problema  y  desviar  las 

evaluaciones  de  quien  toma la decisión  respecto  a  las  alternativas. 

e)  Puesto  en la organización. Este es un determinante  del  poder. Mentras más alto  se 

encuentre una persona  en la jerarquía de  autoridad,  será  probable  que  tenga el mayor  control 
sobre  los  recursos,  acceso  a  información  vital,  selectiva y poder  de  decisión  sobre  puestos 

inferiores. 

f)  Atractivo  personal. El poder  de  referencia  en este caso se deriva  del  sentimiento  de 

afecto 0 kiltad hacia una  persona. En consecuencia, para desarrollar  poder  de  referencia, 



como es llamado  en ocasiones, debe uno actuar  amistosamente,  prestando  apoyo, y mostrando 

consideración  hacia  otras  personas. 

3.-Examinar  los  indicadores  de  reputación del poder. Existen  disponibles  algunos 

inhcadores mils objetivos  del  poder  como  el  título  del  puesto  de una persona,  la  localización y 

mobiliario  de su oficina, el salario y los  privilegios  especiales. Estos indicadores  incluyen la 

jerarquía de  autoridad  formal  de la subunidad, el título y rango de su líder  dentro  de la 

jerarquía  de  autoridades  de la orgatllzación, la disponibilidad  en  la  localización  de  las  oficinas, 

la  representación  ante  comitks  clave y su  kxito  en colocar  miembros  en  puestos 

administrativos  clave.  Cuando  se  utilizan  diversas  medidas  es  posible  determinar  con más 

exactitud  el  poder  en l a s  organizaciones. 

DIRECCION Y AUTORIDAD 

Los directivos  llevan  a  cabo  las  funciones  de  planeación  de la organizacih, cobertura 

de  empleos  vacantes,  influencia y control  en  una gran variedad  de  situaciones  organizativas. 

Con  frecuencia se afirma  que la drección tiene  &cter  universal. Esto sigmfica  que  los 

conocimientos y funciones  de la cfirección  son  transferibles a diferentes  situaciones. 

El directivo  profesional  debe  ser un experto,  no sólo en lo que  se  refiere  a  su  labor y a 

su  compafiia,  sino  también  en el uso  que hace de  principios,  conceptos y reglas  que son 

peculiares  al h b i t o  directivo.  Debe  ser,  simultáneamente, un especialista y también un 

generalista o conocedor  de  todos  los  aspectos  para  enfrentarse  con éxito al  complejo  ambiente 

comercial. 

Para  que un directivo  efectúe su labor  adecuadamente es conveniente  considerar  los 

siguientes  requisitos: 

1, Conocimientos y capacidad  técnica. 

2. Capacidad para influir  sobre  los  operarios  (habilidad  en  el campo de las  relaciones 

humanas): 

a)  Capacidad  de  comprender  las  dotes  de  cada uno, sus  intereses y sus  motivos. 



b) Capacidad  de  entender las dotes,  intereses y motivos  propios. 

c) Madurez  emotiva,  ausencia  de  prejuicios y de  características  neuróticas. 

d)  Capacidad  de fijar objetivos  claros que los  operarios  consideren justos y deseables. 

3. Cualidad  Qrectiva  (habilidad  administrativa): 

a)  Decisión y programación  del  trabajo  a  cumplir. 

b) Dirección:  indicar  quién  debe  realizar  determinada cosa y  cuándo. 

c) Coordinación  del  trabajo  de los  operarios.  Modificaciones,  en caso necesario,  de la 

programación. 

d)  Control  de  todas  las  funciones  en  todas  las  fases  de su eje~ución.~ 

Por lo que  respecta  a la autoridad,  aunque  Henry  Fayol  la  definió  como el  derecho  a 

dar órdenes  y el poder  de exigir  obediencia,  existen  limitaciones  en &a, que se detectan  en 

una  organización  en  virtud  del  cargo. Algunas de ellas provienen  de  circunstancias  internas  y 

otras de  factores  de  carácter  externo.  Entre  los  factores  externos  se  encuentran  restricciones 

tales  como  los  códigos,  las  tradiciones y las  leyes. A través  del  tiempo,  muchas 

consideraciones  de  orden  legal,  político, ético, social  y  económico han  impuesto  limitaciones 

externas  sobre  el  concepto  de  autoridad. 

Las leyes  que se refieren  a  convenios  colectivos  y  a la constitución  de  sindicatos 

obreros,  por  ejemplo,  claramente  limitan  la  autoridad  de  los  directivos. Esto a  su  vez  conduce 

a  ulteriores  limitaciones  impuestas  por  las  obligaciones  contractuales.  Un  ejemplo  lo  tenemos 

en  las  limitaciones  que  concurren  en  la  Qrección  cuando  debe  resolver  quejas y agravios 

sufridos  por  los  trabajadores. 

Es necesario que la drección determine el margen  de  autoridad  que  va a delegar  en  el 

subordinado. Este margen  depende  de  aquel  que  posee la propia  dirección  superior. Es 

preferible  que  el  margen  de  autoridad  se  establezca  por  escrito  ya que esto  facilitará  al 

suborQnado una clara guía en  todo  instante.  Gráficos,  manuales y descripciones de las 

'Riccardi,  Ricardo. Controles elementales de dirección, Ediciones Deustone, Bmaincua 14, Bilbao, Espaiia, pp. 
11 1-1 13. 
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diversas  labores serán de  considerable  ayuda  en el esfuerzo  de la dirección  para  dejar  bien 

claro el margen  de la a~toridad.~ 

3. POLITICAS Y REGLAMENTOS 

Las políticas y reglamentos  juegan un  papel  muy  importante  en  un  control eficiente, 

puesto  que es precisamente  a  través  de ellas que los empleados  de  una  empresa  desempeñan 

sus  actividades  permitiendo  de  esta  manera  alcanzar los  objetivos  fijados por la organización. 

Las políticas  son  acciones  encaminadas  a  adquirir,  ejercer y utilizar  el  poder y otros 

recursos  para consegur resultados  en  situaciones  inciertas.  Permiten  al  personal  directivo  de 

una  organización  tomar  decisiones  en  cualquier  momento  ante  determinada  situación, 

compensando la imposibilidad  para  tratar con cada  empleado. Las políticas  constituyen  una 

orden  induecta  para  determinar la conducta  de los empleados. Una política  debe  tener  los 

siguientes  requisitos: 

- Estabilidad:  es la consistencia de  los  fundamentos,  ya  que al evitar  los  frecuentes 

cambios de criterios  habrá  una  orientación  m& clara para los  ejecutores. 

- Flexibilidad:  tener  la  caracteristica de  poder  cambiar  para  adaptarse  a  las 

necesidades  que  demanden  su moQficación. 

- Inteligibilidad:  ser  clara,  para  evitar l a s  malas  interpretaciones  causadas  por  las 

diferencias  individuales  de los integrantes  de  una  organización. 

- Practicabilidad: la política  fijada  debe  responder a las  necesidades  de la empresa. 

- Sinceridad:  las  políticas  deben  de  ser  sinceras  para  que los miembros  de  la 

organización  no  perciban una discrepancia  que  se  traduzca  en  causas  de  irritación y 

Erustraciones. 

- Efectividad: no  debe  permitirse  que la conducta  observada  en  determinada  política 

quede  relegada  debido  a  su  inobservancia. 

- Participación  en  su  elaboración: es recomendable  que el personal  de  la 

organización  participe  en la elaboración  de  las  políticas. 
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El reglamento es un medio  por el cual  se  programan  las  actividades  de  toma  de 

decisiones  por  los  subalternos,  haciendo  así  innecesario  que  cada  decisión  sea  referida  a un 

supervisor.  Así  pues, las  reglas  ahorran  tiempo  al  ejecutivo. Sus inferiores no tienen  que 

consultarle  sobre  asuntos  de rutma, pues  en el  reglamento  se  han  definido los  principios  por 

adelantado.  Pueden, por tanto,  tomarse  decisiones  más  rápidamente y a un nivel  inferior. 

Las reglas  se  constituyen  de  procedimientos  operativos. Ellas pueden  estar  escritas o 

sobreentendidas,  pueden ser  establecidas  por edctos de  supervisión,  por  adiestramiento,  por 

negociación  implícita o a  través  de  consultas. Sus características  significantes  son: (1)  que l a s  
reglas  restringen el  comportamiento  del  subalterno, (2) que  en  dwersas  formas  las  hace 

cumplir la administración y en  ocasiones  también  las  hace  cumplir  personas  de  igual  jerarquía 

que el subalterno.  Aunque  muchas  personas  menosprecian  las  reglas  (principalmente  las 

escritas) tildndolas de  formalismo  inútil, ellas son esenciales para el  funcionamiento  eficaz de 

una empresa. 

El reglamento  sirve  para  limitar la libertad  de los Subalternos.  Naturalmente,  mientras 

mayor  sea el h b i t o  de  libertad  concedido  a un empleado,  mayor  será  su  sentimiento  de 

autonomía.  Desgraciadamente,  no  se  puede  autorizar  a un empleado dependmte a hacer  todo 

lo que  desee: unos límites  bien  definidos, o reglas,  le  permiten  actuar  dentro  de  este  marco. 

Muchas  veces,  claro  está,  dichas  reglas son implícitas y no  necesitan  ser  definidas  en  detalle.' 

El reglamento  tiene  ventajas y desventajas: 

- Establece  compatibilidad:  especialmente en las  empresas  grandes, l a s  reglas  sirven 

para  hacer  el  comportamiento  de  las  partes  compatibles con las  necesidades  del 

todo.  Reduce la posibilidad  de  que  en la toma  de  decisiones  predominen los 

sentimientos  personales  en  vez  de  los  objetivos  de  la  organización. 

'Strws, Sayles. Persona1.Pmblemas humanos de la administración, Ed Prentice Hall Hispanoamérica, México, p. 
248. 
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- Reduce la dependencia  personal:  las  reglas  son  impersonales y, en efecto, reducen 

el poder  del jefe y el empleado  por  igual. Esto facilita la o w e n c i a  del  subalterno 

y el ejercicio de  autoridad  por el superior.  También el reglamento  protege  al 
subalterno  de acciones  arbitrarias  por  parte  de  su  jefe. Es útil  para  definir los 

deberes y responsabilidades  del  empleado.  Permite  que  el  empleado  prevea  las 

consecuencias de sus acciones, habilidad  que  resulta  esencial  para la seguridad 

personal. Las reglas  bien  pensadas  establecen  límites  dentro  de  los  cuales  los 

subordinados  tienen  libertad  de acción. Las personas  a  nivel  más  alto  traspasan 

esos  límites  sólo  cuando  éstos  han  sido  violados, o cuando  surge  un  problema  que 

no ésta  cubierto  por  las  normas  existentes. 

- Conversibn  en  rutina:  las  reglas  permiten  al  gerente  iniciar  órdenes  sólo  una  vez,  al 

sentar la regla.  Una  vez  establecida la regla  de  cómo  debe  ejecutarse  determinado 

trabajo (y una  vez  adecuadamente  capacitado el empleado  en el significado  del 

reglamento) el oficio puede  reducirse  a  una  rutina, 

- Reglas  excesivamente rígidas: también  desalientan la iniciativa y discreción 

indrviduales y hacen  mhs Qficil que la empresa  se  acomode  a  las  condiciones 

cambiantes.  Ofrecen  al  supervisor  inepto un pretexto  para  evitar los conflictos  e 

incertidumbres  de  tomar  decisiones  por  su  cuenta.  Someten  al  supervisor 

competente  a  frustraciones  sin fm y le hacen  imposible  obrar  con la flexibilidad 

requerida  para  la eficacia. 

- No se  puede  prever  todo: una limitación  de  la  mayor  parte  de  las  reglas  es  que  las 

categorías o límites  máximos o mínimos inevitablemente  tienen  que  ser  arbitrarios 

y  por  tanto  se  presta  a  abusos. 

- USO  correcto  de  las  reglas:  este  reglamento, o conjunto  de  normas,  puede  librar  a 

los  gerentes  del  más  alto  nivel  de la necesidad  de  atender  muchos  detalles  que  les 

quitan tiempo. Los subalternos  no  tienen  que  consultar  con sus jefes a cada paso al 

tomarse una acción o decisión  pues  conocen  los  límites  dentro  de  los  cuales  lo 
pueden  lograr. 

Una  consecuencia  de  las  políticas y reglamentos  es  la  disciplina.  Puede  que  los 

trabajadores  conozcan  una  regla y sin  embargo  se  nieguen a aceptarla.  Por  lo  tanto  se  debe 
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iniciar la disciplina  ganando la aceptación  de  la  norma.  Una  vez  aceptada, la disciplina  será 

quebrantada  únicamente  por  una  pequefia  minoría  de  trabajadores. 

Para  que la disciplina sea aceptada,  las  reglas  tienen  que  comunicarse  efectivamente. 

Las sanciones  que se impongan  tienen  que  ser  uniformes. La disciplina  ayuda  a los 

trabajadores  a  aprender  los  requisitos  de  sus oficios; y si  se  aplica en forma  impersonal,  sin 

prevenciones, hasta puede  aumentar el respeto  de los subalternos  hacia  el  supervisor.6 

61bid. p. 235. 
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SUBESCALAS  DEL  CLIMA  LABORAL RELACIONADAS CON CONTROL 

Para  realizar un análisis  integral  del  clima  laboral,  relacionamos  nuestra  subescala 

control  con  las  siguientes: 

- Compromiso 

- Apoyo  del  supervisor 

- Orientación  a  la  tarea 

- Presión  en  el  trabajo 

- Claridad 

Éstas influyen  en la percepción  que los trabajadores  tienen  del  control.  A  continuación 

definiremos  brevemente el concepto y la relación  con la subescala  control  de  cada una de 

ellas. 

El compromiso  se  refiere al grado en  que el individuo  siente  ser  parte  de la 

organización, así como  el  grado  de  interés  en su trabajo.  Sin un alto grado de  compromiso  por 

parte  de los  miembros, la organización  no podrá lograr  la  disciplina y la obediencia  para 

implementar  un  control adecuado y efectivo. 

El apoyo  del  supervisor es el grado  de  ayuda o auxilio  brindado por los supervisores. 

Al  sentirse  respaldados, los  trabajadores  comunican  con  confianza  a sus superiores sus 

necesidades y desagrados  respecto  a la empresa. Los drectivos deben  tomar  en  cuenta  estos 

señalamientos y reflejarlos en las  políticas y reglamentos para que el control  sea  aceptado 

voluntariamente  por los  trabajadores. 

Orientación  a la tarea  se  define  como  el  grado  de  énfasis  en  la  planeación  para  lograr 

eficiencia en el trabajo La planeación  es una etapa  del  proceso  administrativo  en la cual el 

control es una herramienta  utilizada  para  conseguir los objetivos  organizacionales 

programados. La correcta  orientación  a  la  tarea  genera  cooperación y dsposición de los 

miembros  para  realizar  su  trabajo  armbnicamente  con  controles  mínimos. 

influencia &I clima  laboral  en  laprO8uctiviaW 
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La presión  en el trabajo  consiste  en  el grado en el que  la  presión en l a s  tareas y la 

urgencia  en  el  tiempo dominan en el  medio  ambiente. Un control  excesivo  provoca un grado 

mayor de  presión en el  trabajo; y puede genepr una resistencia al control  por  parte  de los 

empleados.  En  el  extremo  opuesto,  la  ausencia  de  presión  puede  crear  empleados 

voluntariosos  que  tambikn se resistan  a  ser  controlados. 

La claridad es la  medida  en  la que los  trabajadores  conocen lo que se espera  de  ellos  en 

su rutina  diaria;  así  como  la  forma  en l a s  que  les  son  comuniczdas l a s  reglas y las  políticas. De 
la  claridad  depende  la  especificación  de  las  reglas y políticas  de  una  empresa,  que  son  la  forma 

de  control  escrito y exigible  a Ibs empleados. 

-. . 
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SIGNIFICADO E EMPORTANCIA DEL CLIMA SOCIAL 

La gente tiene ideas  generales  de su m d o  ambiente social formadas a raiz de sus 

percepciones sobre aspectos específicos de &te. Cuando la gente se saluda,  se  ayuda y convive 

con sus compaikros, y Qsto le gusta, piensa  que  el clima socia1 de su trabajo,  escuela o familia 

e6 agm&ble. Los eventos reales diafios iñcideñ en los jüiciós e impresiónes de 1% prmms. 

Saber y entender el Clima Social, nos  ayuda a ser m& objetivos en numtras 

evaluscimes sobre acciones y sentimientos  de otras personas y constituye un recurso para 
ayudarIas a mejorar sus vidas. 



t a s  Escalas del Clima Social son un conjunto de pnxedimientos de  valomciones 

ambientales d i s W o s  para ser usados por psicblogas, cmultores e investigadores. El grupo 

est6 fQrn-&O pQr &QZ Escdas de CIime $octal. cada un3 de l.% &SW!S evtlliia el Clima Soqial 
de  diferentes  escenarios  que  incluyen  ambientes de comunidad y educativos, de cG& y 

tratamiento  médicos, de unidades milimes e instituciones corrwcionales. 

Las Escdas miden tanto la  amplitud como la importancia  de la influencia del Clima 

Social y pueden usarse para: 

Describir y comparar  medio  ambientes; 

Controlar la estabilidad y e1 cambio a trnvds del tiempo; 

Examinar  como los diferentes ambiente3 influyen  en la moral, la satisfacción y otras 
variables; 

0 Ayudw si Is g n t ~   l. hacer sus vidas más satisfactorias. 
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LAS DIMENSIONES  DEL  CLIMA  SOCIAL. 

Como  las  escalas  de  Clima  Social  se  utilizan  en  &versos  escenarios,  las  diferencias 

entre ellas son claras pero  tienen  también  similitudes hdamentales. Considerando el 

particular  meQo  ambiente  evaluado, cada Escala utiliza  tres  conjuntos  de  dimensiones o de 

subescalas: 

l. - Dimensiones  de  relaciones:  evalúan  las  relaciones  personales  en un escenario. Estas 

dimensiones  miden cómo la gente se siente  comprometida, qué tanto se ayudan unos a  otros y 

cómo  espontáneamente  expresan ellos sus sentimientos. 

2.- Dimensiones  de  desarrollo o crecimiento  personal:  evalúan  las  maneras  medante 

las  cuales un me&o  ambiente  estimula o limita  el  crecimiento de las  personas. El rango  de 

estas  dimensiones  abarca  desde  variables  de  independencia  hasta  variables  de  intelectualidad. 

3.- Dimensiones de  mantenimiento y cambio  del  sistema:  miden  cómo  está  ordenado y 

organizado el escenario,  qué  tanta  claridad  existe  en  lo  que  se  espera  de y para la gente,  qué 

tanto control  se  mantiene y que tan sensible  es el grupo al  cambio. 

LA  ESCALA  DE AMBIENTE O CLIMA  LABORAL. 

La Escala de  Ambiente o Clima  Laboral o WES  (Work Environment Scale)2 , forma 

parte  del grupo de Escalas del Clima  Social y se utiliza  para  evaluar el Clima  Social de 

ambientes  de  trabajo. WES comprende Qez subescalas y también  puede  aplicarse  en  forma 

real,  ideal o de expectativas. Las diez  subescalas  de WES evalúan,  al  igual  que  las  demás 

Escalas,  tres  dominios hdamentales o grupos  de  dimensiones. 

2 Moos, Rudolph H. Work  environment  scale. A social climate  scale. Manual, 2a. ed., Consulting Psychologists 
Press, Palo Alto, California, 1987,46 pp. 



Las dimensiones de dewqIfa o cret$rnietrto perstmf est611 medidas p 1% subescalas 

autonomía, orientacith a Ia tam y presi6n en el  trabajo. Estits subescalas se refieren  a  la 

medida en Ia que 10s empleados s o n  animados  a ser authomos y a tomar sus propias 

decisiones;  el grado de 6nfasis  en una buena planeacib, eficiencia y @mino del  trabajo; y el 

grado en el que la  presión y el  tiempo dominan el  ambiente labord. 

iris diiiitttttttttttttttioGs ~+,t.&/.i&fito y driiiilsio efi el sis,i.em& *n &d.s & 

W + s  & lis wWM1a;S clajidád, CdriErdl, iririovádion y ariiliiaite fisicó. RicI2t.s sÚks6das 

evalúan que tan claro es el  conocimiento por parte de los empleados  de lo que se espera  de 

ellos en su rutina y la claridad en la eomunicacibn  de reglas y políticas; la extensión  medíante 

la  cud Ia direccibn utiliza reglas y presiones para mantener a las empleadas bajo su eontml; el 

grado de énfasis sabre ia  variedad, ef cambio y 10s huevos enfoques; y ta Medida m la que el 
dmbiente fsico contribuye 8 c;rear un me&ó Eabbral pI¿icentero, 

La canstruccih de los 90 reactivos de WES se realiz6 tomando  en  cuenta fa 
información cibtenida de la hplicación de cuestionarios  piloto  a  empleados, adaptando 

potenciales  dimensiones o preguntas de otras Escalas de Clima Social y, finalmente,  aplicando 
criterios  psicométricos en la depuración  final. Se evduó, además, la consistencia  interna y las 

interrelaciones ctt: s u k d a s  y reactivos. Todo esto se hizo con la  finalidad  de  garantizar la 
validez  científica  del  instrumento. Se consideraron,  tambitin, &feremias de  percepcibn  entre 

hambres y mujeres, así coma  entre empleaha y supe~iores. 



Las condiciones  6ptimas que: se estahlecieron p r a  la  correcta  aplicaci6n  del 

instnunento  son  las síw-entes: 

Tfhprimii el  fatleto  can las preguntas 9 la  hoja de respuestas par separado. 

Proporcionar la papelería acompabda de lápiz  con goma. 

Aplicar el  cuestionario  en una habitación  silenciosa,  confortable,  espaciosa y bien 

iluminada. 

Leer l a s  instrucciones  mientras €os encuestados € a s  siguen  en sus folletos de  preguntas y 

hojas de  respuestas. 

Se podrh clarificar pa€abras dudosas  teniendo  cuidado  de  no  infbir  en  e€ encuestab. 

Se puede decir a gente  indecisa  que  responda  verdadero si e€ o eth piensan  que asi pasa ta 

mayor parte del tiempo o si es verdadero para la  mayor parte de €a gente  en  su rugar de 

mba30, 

Cama idtimo recurso  se  puede  decir a la gente  que  no est6 segura que  conjeture. 

De forma general, WES puede  ser  usado para describir o contrastar el ambiente  social 

de  diferentes w e m i o s  de trabajo; p r a  comparar  percepciones  de  empleados y supervisores; 

comparar el ambiena: labaral a c t u a l  y el preferida; y evaluar y fkcilitar eambios en  el 

escenario de trabajo. 

Investigaciones  precedentes rea€iza&s con @ES han permitido estab€ecer las 

determinantes de1 Clima  LaburaI,  €a  manera  en  que Bste influye e  impacta  en € o s  diferentes 

grupos de trakjo, como  podemos  intervenir para aprovechar  dicho  impacto para nuestro 

beneficio y, en genera€, estimdan la investigacibn  sobre l a s  relaciones  entre los emp€eados y 





PROBLEMA: 

¿Cuál es la influencia  del  clima  laboral  en  el  incremento  porcentual  de la productividad 

dentro  de la mediana  empresa  del ramo metal mechico en el área  de  Iztapalapa? 

HIP6TESIS: 

l .  Si se  eleva la calidad  del  clima  laboral, de  forma  tal  que el operario lo  perciba,  el  índlce de 

productividad se  incrementará  sin  necesidad  de  instituir  premios o incentivos  extras  de 

manera  inmediata. 

2. Si la empresa  Forjadora  Mexicana de Tornillos,  exige el cumplimiento  de  reglamentos y 

políticas, el índice  de  productividad  se  elevará al mantener  mayor  control  sobre el 

personal. 

DEFINICION DE LAS VARIABLES 

Variable indepndente: Clima Laboral. 

El clima  laboral  es la cualidad o propiedad  del  ambiente  orgamzacional  que  perciben o 
experimentan los miembros  de la organización y que  influye  sobre la conducta  de  éstos. Es el 

resumen  del  total  de  expectativas,  valores  compartidos y creencias  que  existen  en un medo 

organizacional.  Dentro  de  este  contexto,  el  control  es  el  conjunto  de  reglas,  políticas y 

ordenamientos  que  utiliza la empresa  para  mantener  a los empleados  dentro  de  limites  que 

permitan el desempefio eficiente de  sus  funciones. 

Injtuencta del  clima  laboral en la prductiviciad 



Variable  dependiente: Productividad. 

La productividad  es la relación  entre  lo  que se hace y el  tiempo  (recurso)  que 

empleamos: 

Productividad - ProducciÓnEloras  Hombre - 

La productividad  se aplica también a  los  servicios. Para aumentar  la  productividad  es 

necesario  aumentar  la  producción, o bien  Qsminuir  el  tiempo  (recurso)  empleado. Esta es una 

responsabilidad  de  todo el personal  de m organización. 

La productividad  se  incrementa  con  la  aplicación  de  la  inteligencia,  la  creatividad,  el 

sentido  común y la  experiencia.  Pero  es  necesario  conservar o mejorar  la  calidad  de  la 

producción. Es decir, para  aumentar  la  productividad  deberá  capacitarse  al  personal, 

simplificar  el  trabajo y aplicar  mejor  tecnología. 

ESCENARIO: 

Forjadora Mexicana de Tornillos, S.A. 

San  Luis No. 20 

Lomas  Estrella,  Iztapalapa. 

Esta empresa  se fwdó en  mayo  de 1979 y se  dedica a la  fabricación de tornillos 

especiales.  Tiene  únicamente  capital  mexicano.  Las  principales  materias  primas usadas son 
acero,  alambre y latón. 

Tiene una participación  en  el  mercado  de un 40%. Cuenta  con una distribuidora 

propia. 

Inflttencia del cIima laboral  en la prductividcsd 



Sus competidores  principales  son: 

o Tornillos  Especiales de México 

0 PROTOR 

0 Forjadora  Nacional 

0 Tornillos y Tuercas  Especiales 

Genera una producción  mensual  promedio  de 9 millones de  piezas  con una 
productividad  de 1654 piezas  por  hora-hombre. 

Las instalaciones de esta empresa  son  inadecuadas,  pues  se  trata  de una casa- 

habitación,  habilitada  para la producción;  los  espacios  en los  diferentes  departamentos  son 

reducidos,  inc6modos y con  pésimas  condiciones  ambientales. 

En el futuro los directivos  de  esta  orgamzación  piensan  cambiar  las  instalaciones  a 

Querétaro,  pues  argumentan  que es más barato  construir  instalaciones  nuevas  que  mochficar 

las  actuales. 

El organigrama  de  la  empresa  muestra la estructura  de la misma. El departamento  de 

producción es  el lugar  donde se realizó la investigación. 
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FORJADORA MEXICANA DE TORNILLOS S.A. 

CONSEJO DE ADMtNISTRACIdN 

I 

DIRECCI~N GENERAL 

I 
GERENCIA ADMINISTRATIVA 

I PRODUCCI~N I 

1 -  
TALLER  MECANICO 

I 

FORJADO 

SUJETOS: 

I 
La muestra  está  comprendida  por el total  de  personal  del  departamento:  treinta y dos 

operativos y seis  supervisores. No se aplicó la fbrmula  que  determina el tamafio de  la  muestra 

a  causa  del  escaso  número  de  indwiduos  en la empresa. 

En lo  que  respecta  a la escolaridad el resultado  obtenido  en  las  encuestas es que el 5 1% 

de  la  población  cuenta  únicamente  con primaria, y 32%  con  secundaria.  Posiblemente  la  falta 

de  aspiraciones  de los individuos  influya  para  que  no  perciban un clima  laboral tan 
desfavorable. 

Influencia del clima laboral en la pr&ctivi& 
- 



FORJADORA MEXICANA DE TORNILLOS S.A. 
ESCOLARIDAD 

SUPERVISORES Y OPERARIOS ”.- “._I_ ”” ~” 

La empresa  cuenta  con  personal  joven,  pues  el 89% es  menor  de 45 &os, (54% son 

menores  de 30 airos). 

FORJADORA  MEXICANA  DE TORNILLOS S.A. 
RANGOS  DE  EDAD 

SUPERVISORES Y OPERARIOS 

ÍL 31-45 &os ‘“I 

Influencia del clima laboral en lapr&ctividad 



INSTRUMENTOS DE EVALUACI~N: 

WES (Work Enviroment Scale), mide la percepción  del  medio  ambiente  laboral 

-realizado  por el profesor Rudolf H. Moss en la Universidad  de  Palo  Alto,  California, E.U -, 
mediante un cuestionario  que  abarca  las sipentes dimensiones: 

a). Dimensión  de  Relaciones: 

1.- Compromiso: se refiere  a  que  tanto estii interesado  el  personal  en  el  trabajo. 

2.- Cohesión  con  los  compaiieros: es la medda en  que los trabajadores  se  apoyan 

mutuamente. 

3.- Apoyo  del  Supervisor: consiste  en la medda en  que la supervisih apoya a los 

trabajadores. 

b). Dimensión  de  Desarrollo o Crecimiento  Personal: 

4.- Autonomía: es la medda en  que los  trabajadores  toman  sus  decisiones,  propiciando  que 

sean  autosuficientes. 

5.- Orientación a la tarea: es el grado  de hfasis en la eficiencia para que  se  haga el  trabajo, 

respaldado  por  una  buena  planeación. 

6.- Presi6n en el trabajo: consiste  en el grado  en el cual la  presión y la urgencia  en  tiempo 

dominan  en el  ambiente  laboral. 

c). Dimensi6n  de  Mantenimiento  y  cambio  en el Sistema: 

7.- Claridad: se refiere  a la medida  en  que los trabajadores  conocen lo que  se  espera  de ellos 

en  su  rutina diaria; y en la manera  en  que  son  comunicadas las  reglas y las  políticas. 

Influencia del clima laboral  en la productividad 



8.- Control: consiste  en  que la dirección o gerencia  usa  reglas y presiones  para  mantener  a  los 

empleados bajo  control. 

9.- Innovaci6n o Creatividad: es  el grado de  énfasis  sobre la variedad, el cambio y nuevos 

enfoques. 

10.- Ambiente Físico: es la medida  en  que el  ambiente  fisico  contribuye a que exista un 
medio  laboral  placentero. 

INTEGRACI~N DEL WES: 

Lo conforman  noventa  reactivos  que  integran  diez  subescalas  con  reactivos  directos 

(afirmaciones  positivas)  e  indirectos  (respuestas  negativas). 

Los nueve  reactivos  de  cada  subescala  se  pueden  identificar  con la terminación  del 

orden  que  corresponde  a  cada uno. Nuestra  subescala control, por ejemplo,  está evaluada con 
los  reactivos  terminados  en ocho. El objetivo de esta  distribución es evitar  que  las  respuestas 

de los  entrevistados  pierdan  espontaneidad. 

TIPO DE INVESTIGACIbN: 

La investigación ex post facto  es una búsqueda  sistemhtica  empírica  en  la  cual  el 

científico no tiene  control &recto sobre  las  variables  independientes,  porque  ya  acontecieron 

sus manifestaciones o por  ser  intrínsecamente  no  manipulables. Se hacen  referencias  sobre  las 

relaciones de ellas, sin  intervención  directa,  a  partir  de la variación  concomitante  de  las 

variables independents y dependientes. 

Debido  a  que  no  se  controlan las variables  independientes,  se trata de  una 
investigacibn  de  tipo ex post  facto. 



PROCEDIMIENTOS: 

La investigación se realizó  en la empresa  mencionada  bajo  las siguentes 

circunstancias  (con la colaboración  de  otro equipo): 

Los cuestionarios se aplicaron  al  término  de la jornada  laboral  porque los  directivos no 

facilitaron  tiempo  de  producción para este  fin.  Pensando  en la fatiga y cansancio  del  personal, 

se  llevo un refrigerio  para  cada  persona,  con la finaidad de reducir una probable  perturbación, 

buscando  obtener  respuestas  más  objetivas. 

En vista  de  que  la  empresa  no  proporcionó un local adecuado  para  llevar  a  cabo la 

aplicación  de  los  cuestionarios, ésta se realizó  en el lugar  mismo  donde  los  trabajadores 

efectúan sus actividades, es importante s e Í ”  que  no hubo mesas, ni sillas para  que  pudieran 

trabajar  cómodamente. 

Cada integrante  de  los  equipos  aplicó  a un departamento  (habitación  acondicionada 

como  tal) el cuestionario  del WEX por lo tanto  existieron  varias  formas  de  aplicación;  algunos 

leyeron  dicho  cuestionario, y los  trabajadores  contestaban;  otros  les  dieron  el  cuestionario y 

éste  fue  leído y contestado  por  cada  individuo. 

El tiempo  de  aplicación  se  estimó  en  treinta  minutos  por  cada  departamento y en  forma 

global el tiempo  empleado h e  aproximadamente  de  dos horas. 

El  jefe de  personal  de esa organización,  Ing. E. Gerard0  Flores  Nava,  nos  apoyó  desde 

el  principio  de la investigación  por  considerar  que  los  resultados  podrían  facilitarle  datos que 

lo  llevaran  a  incrementar la productividad,  atacando o modificando  las  deficiencias 

encontradas  en su empresa. De igual  manera  los equipos nos  comprometimos a proporcionarle 

la  información final obtenida. 

Influencia  del clima laboral en lapro&ctivi& 
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ANÁLISIS DE RESULTADOS 

Es conveniente para el  análisis de  resultados  partir  de una descripción  detallada  de la 

gráfica  del  clima  laboral  obtenida  en la empresa  Forjadora  Mexicana  de  Tornillos S.A. que 

muestra la percepción  del  clima  laboral  de  los  operarios y supervisores.  También  es 

importante  efectuar una explicacih de la gráfica de los  reactivos  de  control. La gráfica 

muestra los resultados  obtenidos  en la empresa  antes  mencionada, y es resultado  de la 

percepción  total  de los empleados y supervisores. 

FORJADORA MEXICANA DE TORNILLOS S.A. 
CLIMA LABORAL 

ESCALA 
l A l O  

8 1 

Compmmbo Cohesión  Apoyo  del Autonomia Orientación a Presl6nenel Claridad  Control Innovaci6no Ambiente 
Supervisor la Tarea Trabajo Creatividad 

m supervisores M Operarios 
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Dentro  de la Dimensión  de Relaciones comprendida  por las  subescalas de 

compromiso,  cohesión y apoyo  del  supervisor,  encontramos  que los  supervisores  perciben un 

mayor  compromiso  hacia la organización,  es  decir, un mayor  grado  de  interés  de los 

empleados  en  su trabajo,  mientras los operarios  la  mayor  percepción  la  logran en la  subescala 

de  cohesión  ya  que  consideran  que  existe un apoyo  mutuo. 

Por otro lado, la hmensión de  Desarrollo o Crecimiento  Personal esa  integrado  por  las 

subescalas  de  autonomía,  orientación  a la tarea y presión  en el  trabajo. Se manifiesta 

marcadamente  por  supervisores y operarios  una  presión baja, consistente  en  que no se  les 

exige demasiado  en  cuanto  a  cumplimiento  de  tiempo. 

Respecto  a la subescala de  autonomía  se  manifiesta  una  percepción  análoga  por  parte 

de  nuestros  sujetos  de  estudio, es  decir  mientras  que  los  supervisores  perciben que los 

empleados  toman sus propias decisiones,  los  operarios no  sienten que sea así. 

Por  último,  en  la  dimensión de Mantenimiento y Cambio  en el Sistema  formada  por  las 

subescalas  de  claridad,  control,  innovación o creatividad y ambiente fisico,los supervisores 

perciben  una  mayor  claridad  ya  que  a los operarios  se  les  comunica con exactitud las reglas y 

políticas  de la organización  así  como  lo  que  se  espera  de  ellos,  aunque para los operarios  es 

menor  su  percepción  en  este  rubro. 

En cuanto  al  ambiente fisico, operarios -y  supervisores  .perciben  en  que  su  ambiente 

lábord no es-favorable, puesto  que lasinstalaciones de la-empresa-  son-muy  deficientes; 





En lo que respecta al reactivo 38 -que hace referencia a que los supervisores mantienen 

una vigilancia estrecha sobre los empleados- m 60% de los operarios afirmaron lo anterior,  en 

m%o que los supervisores 10 hicieron en un 50%. De tal manera que m& de la mitad del 

personat consideran que existe v@wk sobre ellos. 

Con los datos obtenidos en estos reactvos, observamos que la Iwrcegción tanto de 

operarios como supenisores no es muy diferente, puesto que se puede observar en la grtfica 
anteriar que de 9 reactivos 6 de elos no manifiestan diferencias natorias, sino solamente las 

l'rltimos tres. 



FORJADORA MEXCANA DE TORNILLOS S.A. 
SUBESCALA CONTROL 
PERCEPCIbN TOTAL 

2 

Et anhlisis  del  conjunto  de los reactivos  de  la  subescala  control  muestra  que  el 50% 

de los supervisores lo calificó con cinco puntos, en una  escala  de uno a  nueve, y el 33% con 

6 puntos.  Casi e1 60% de los operarios  considera  que  el  control  está  entre  cinco y ocho 

puntos. Aunque  mínimas,  existen  percepciones  extremas  que  dan  uno o nueve puntos de 

calificación. 



FORJAM)BA MEXICANA DE TORNILLOS S.A. 
CLIMA LABORAL 

V A W N Z A  

Supervisores -0" Operarios 

La varianza es una  medida  de  dispersión  de las puntuaciones y describe  el grado  en 

e € -  cual las puntuaciones difieren entre. sí. La forma-  más  general  de- clasificar las  variamas 

es corno- waraianza sistemática y como  varianza  de  error. Un tipo  importante  de  varianza 
sistemática en la  investigación  es  la  varianza intergrupos , que refleja las  diferencias 

sistemáticas entre grupos de- mediciones. Las dif%reneias entre las  variamas de- cada 

mbqswla son grandes, (mayor a un punto), To cual indica que  Pas percepciones de los 

p p o s  enmestabs di-fiieen- notablemente.  Cuanto  mayores  son- las diferencias entre los 

gnlpos, cabe suponer- que son- efectos de variables i-ndépendientes  que han- actuado-  en- 

maym gradeen d pasado; 
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C O N C L U S I O N E S  

La presente  investigación  puede  servir  de  base para la realización  de una investigación 

más  amplia  que  contemple la reaplicación  del W S  para validar los resultados  obtenidos y la 

aplicación  del  mismo  con la finalidad  de  obtener la percepción  ideal  de los  miembros  de la 

empresa. La comparación  de la forma  real  con la forma  ideal  posibilitaría la creación de una 
mínima  teoría  del  clima  laboral  en  las  empresas  de  Iztapalapa. 

Fundamentándonos  en la investigación  obtenida, afmamos nuestra  primera  hipbtesis: 

"Si se  eleva la calidad  del  clima  laboral,  de  forma  tal  que  el  operario lo perciba,  el  índice de 

productividad se incrementará  sin  necesidad  de  instituir  premios o incentivos  extras de  manera 

inmediata",  pues  observamos  que a pesar  de  las  condiciones  actuales  del  clima  laboral  los 

empleados e s h  comprometidos  con  la  orgamzación y se  sienten  apoyados  entre sí 

manifestando un ambiente  de  cohesión  en la empresa. 

Respecto  a la segunda  hipótesis,  constatamos  que  los  indices  de  productividad  en  la 

empresa  son  inferiores  a  los  esthndares  del  ramo  debido  a  que  no  existe un control  adecuado. 

Por  lo tanto, afirmamos  también, la veracidad  de  esta  hipótesis, "Si la empresa  Forjadora 

Mexicana de Tomillos  exige el cumplimiento  de  reglamentos  y  políticas, el índice  de 

productividad  se  elevará  al  mantener  mayor  control  sobre el personal". 

Para finalizar,  queremos  destacar  la  importancia  de  tener  presente  que  las  personas  son 

sensibles a los  cambios y que  no  actúan  mecbnicamente. Por consiguiente, la implantación  de 

acciones que  conduzcan  a  una  mayor  productividad  no  son  necesariamente  las  mismas 

acciones que los mantendrán  en  la  empresa, y viceversa. Esto es, todas las medidas  correctivas 

posibles  deberán  generarse  con la participación  de todos los involucrados,  con  los  objetivos de 

mejorar  a la empresa,  a los duefios y a  los  empleados  de la misma. 

InJluencia del clima IabOraI en la productividad 
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SUGERENCIAS A LA EMPRESA 

1. Se recomienda  a la Empresa  Forjadora  Mexicana  de  Tornillos, S.A. que  evalúe  las 

características  de la presión  en el trabajo  a la que esth sometidos  sus  empleados  porque a la 

vista  de  nuestros  resultados  parece  que  ellos  no  se  sienten  comprometidos  con  tiempos y 

cargas  de  trabajo.  Para  lograrlo, es necesario  tener un mayor  control  en la organización 

partiendo  de  reglas y politicas  más  eficientes. 

2. Proponemos una mejora  general  en el ambiente  fisico  puesto  que la empresa  tiene 

graves  deficiencias  en  este  aspecto. Es importante  seilalar  que  ya  se  tiene  contemplado  por  los 

directivos  cambiar  la  planta  a  provincia. Esta solución es, a  nuestro  parecer la más adecuada, 

porque la inversión  en  una  planta  nueva,  moderna y eficiente  se  recuperaría  con  los 

incrementos  en la productividad y el ahorro en los costos de  producción  que el cambio  de 

tecnología  y  de  ambiente  laboral,  planificados,  resultarían  de  estas  acciones. 

3. Sugerimos,  también,  que  se  estimule  a  los  miembros  de la empresa  para  que 

contribuyan  con  ideas al  mejoramiento  de  sistemas y procedimientos,  ya  que  quienes  se 

encuentran cerca de los  problemas  de  funcionamiento  a  menudo  pueden  hacer  sugerencias  que 

no  se les ocurririan a quienes  se  encuentran  más  alejados  de  ellos. 

4. Otros aspectos  que la empresa  debe  considerar son los siguientes: 

- Revisión  de  políticas  y  reglamentos. 

- Evaluación  de la estructura  de  control. 

- Revisión y evaluación  de ínhces de  productividad y de los resultados  obtenidos, 

comparrj;ndolos con indices y resultados  externos  de  e  otras  empresas  del  mismo 

ramo. 
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