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INTRODUCCIÓN 

El enorme impacto de la conceptualización de la organización como sistema 
abierto, ha transformado el imerés tradicional y especifico de la psicología 
organizacional por la satisfacción, la moral laboral y el desempeilo, en otro más 
general Y dinámico que considera a la organización como un contexto ambiental de 
los comportamientos individuales y grupales. Precisamente el descubrimiento de que 
la organización es un entorno psicológicamente significativo para sus miembros ha 
conducido a la formulación del concepto de "clima organizacional". (Katz y Kahn, 
1981;funénez Y Aragonés, 1991) 

Se ha enfiItizado en el carácter subjetivo del clima organizacional y con eUo 
su origen individnal. No existe ninguna garantía de que diversos miembros de una 
misma organización perciban su clima de idéntica manera. Sin embargo, junto a las 
dimensiones diferenciales de los individuos hay que reconocer la existencia de 
elementos comunes en la situación; para que un atributo pueda ser considerado parte 
del clima organizacional. tiene que existir un cierto acuerdo entre los individuos que 
constituyen la organización o un subgrupo dentro de ella. (funénez y Aragonés, 
1991) 

En efecto toda situación de trabl\io implica un conjunto de factores 
especificos en el individuo, tales como las aptitudes y caracteristicas físicas y 
psicológicas y, a cambio, ésta presenta entornos sociales y físicos que tienen sus 
particularidades propias. El individuo aparece entonces como inmerso dentro de un 
clima determinado por la naturaleza particular de la organización. Así, la predicción 
del comportamiento individual basado estrictamente en las caracteristicas personales 
es insuficiente y Ueva muchas veces a concluir que el comportamiento depende en 
parte de la situación. Lo cual ratifica que la forma de comportarse de un individuo en 
el trabajo 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 organización. 
Por ejemplo, si un obrero ve el clima de su fibrica como una cosa amenazante, 
adoptará comportamientos de defensa para tratar de sustraerse a esta tensión. 
(Brunet, 1987). 
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El clima organizacional es un componente multidimensional de elementos, 
por lo que puede dividirse en términos de estructuras organizacionales, tamailo de 
la organización, modos de comunicación, estilo de liderazgo de la dirección, la 
propia estructura, los sistemas de recompensas, etc. Todos estos elementos se 
suman para' formar un clima particular dotado de sus propias caracteristicas que 
representa, en cierto modo, la personalidad de una organización e inlIuye en el 
comportamiento de las personas en cuestión. (Brunet, 1987). 

El clima organizacional relleja las normas y valores del sistema formal y la 
manera en que los interpreta el sistema informal. Refleja los diferentes tipos de 
personas que la organización atrae, sus procesos laborales, las formas de 
comunicación y como se ejerce la autoridad dentro de ésta. El clima de una 
organización se deriva originalmente de la filosofía y las metas de quienes se 
reúnen para crearla, ya que las personas aportan sus propias necesidades 
psicológicas, sociales y económicas, y la combinación de intereses se expresa en un 
ambiente de trabajo. (Marin Campos, 1997) 

La personalidad que caracteriza a una empresa puede ser sana o malsana. 
Si ésta es malsana, trastornará las relaciones de los empleados entre si y con la 
organización, y tendrá dificultades para adaptarse a su medio externo. Así 
mismo, una empresa puede no siempre estar consciente de su personalidad y de la 
imagen que proyecta. (Brunet, 1987) 

Para un administrador es importante el ser capaz de analizar y diagnosticar 
el clima de su organización por tres razones: 

A Evaluar las fuentes de conflicto, de estrés O de insatisfacción 
que contribuyan al desarrollo de actitudes negativas frente a la organización. 

B. Iniciar y sostener un cambio que indique al administrador los 
elementos especificos sobre los cuales dirigir sus intervenciones. 

C. Seguir el desarrollo de su organización y prever los problemas 
que puedan surgir. (Brunet, 1987). 

Por esto el estudio de los componentes y de las variaciones del medio 
interno, procedentes de las propiedades mismas de la organización, se advierten 
como particularmente importantes. Para un gerente es esencial diagnosticar y 
comprender cómo ven sus empleados el clima de su organización y cuáles son los 
factores dentro del clima que inlIuyen más a estos empleados. A partir de este 
conocimiento el gerente podrá entonces planear las intervenciones para modificar el 
comportamiento de sus empleados, mejorar la productividad y la calidad del 
trabajo, favorecer las relaciones interpersonales y desarrollar la eficiencia de la 
organización. (Brunet, 1987) 
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De iauaI manera. el clima aue imnera en una emnTe:AA.- tamhién H. muv 
importante en su desarroUo, en ~ evoiución y en su participación al medi~ 
exterior. Un clima demasiado rigido, una estructura organizacional mal definida Y 
no evolutiva harán que una empresa se deje aventajar ficilmente por sus 
competidores y emre en una fase de decrecimiento incontrolable. (Brunet, 1987) 

Existe una relación entre el clima organizacional y la satisfacción en el 
trabajo; ya que el clima se ve influenciado por las actitudes del personal en cuanto a 
la satisfacción que experimentan dentro de su ambiente laboral. (Marin, 1997) 

Se debe recordar que el trabajo implica algo más que la realización de las 
tareas encomendadas; se requiere interactuar con jefes y compañeros, acatar las 
politicas de la empresa, trabajar en condiciones Ilsicas no siempre idóneas, etc.; 
todo esto nos permite suponer que la satisfucción con el trabajo es la suma de 
varios elememos pertenecientes a un puesto. (Marin, 1997) 

Entre otras consecuencias los empleados satisfechos no suelen faltar, Uegan 
temprano y salen tarde, se aproximan a su jefe y aceptan las indicaciones y consejos 
de éste, aprecian a sus compañeros. Los trabajadores insatisfechos buscan cambiar 
de empleo, faltan o Uegan tarde, evitan a su jefe y rechazan sus indicaciones y 
consejos, se alejan y se quejan de sus compañeros, por último se lamentan del 
salario. (Schermerhom, 1987; Schultz, 1991) 

El nivel de productividad, es sin duda una de las preocupaciones 
principales en todas las empresas. Si la satisfilcción del empleado no estuviera 
ligada en absoluto al mejoramiento de la eficiencia, la gerencia no accederia 
filcjlmente a apoyar la investigación en este campo. (Schultz, 1991) 

Las numerosas huelgas, los sabotajes, la disminución de la produoción, el 
ausentismo, la elevada proporción de rotación de personal y el tortuguismo en el 
trabajo, son elementos reveladores de un clima de trabajo presuntamente malsano 
para los empleados, y uoa insatisfaoción en el trabajo cada vez mayor. (Brunet, 
1987; Cruz, 1995) 

En la economia global de nuestros dias, la competitividad de un empresa es 
la clave para el crecimiento a largo plazo y alcance de su madurez fioanciera. Y. 
sea que se encuentre en el sector privado o en el sector público, una organización 
debe estar preparada para competir, no sólo por su participación en el mercado, sino 
también por los recursos necesarlos para fabricar y distribuir productos y/o 
servicios que sean verdaderamente competitivos. (Cruz, 1995) 
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Uno de los principales C<'mponentes para este fin. amen de otros existentes 
es la productividad. La productividad como estrategia de organización deberá estar 

dispuesta a responder a una acelerada y cambiante demanda que considera lograr 
mejoras en la operación de la organización y, en la dirección y control de recursos 
individuales tales como el recurso humano, los materiales y la maquinaria, 
instalaciones y energia. Es fundamental hacer notar que sin una calidad humana. una 
calidad inherente a los productos y una calidad empresarial, la productividad no 
rendirá los frutos esperados. (Cruz, 1995) 

Por otro lado, las personas con una ocupación satisfactoria tienen altas 
aspiraciones dentro de la empresa y ponen mayor esfuerzo, siendo más productivas y 
eficaces que los individuos con un trabajo insatisfactorio, mismos que reducen sus 
esfuerzos y tienen pocas aspiraciones. (DessIer, 1991). 

Servicio Pan Americano de Protección S.A. de C.v. (SERP APROSA), 
empresa pionera en el traslado de valores; iniciando sus actividades en el ailo de 
1965, se ha consolidado como la empresa lider en el ramo, sin embargo como 
sistema abierto y cambiante, en los últimos ailos se ha visto enweha en 
circunstancias desalentadoras, con la perdida de usuarios, dada la inseguridad que 
como empresa refleja, al estar sujeta a repetidos paros y/o huelgas por parte de su 
personal sindicalizado, y de la aparición de tortuguismo laboral por parte de 
algunos de sus trabajadores. 

Una suspensión de labores por parte de los trab,gadores de una empresa, 
llámese paro laboral o huelga, es una manifestación de inconformidad en alguna 
parte de las relaciones laborales entre empresa-trabajador. En general la disputa 
frecuente en estas relaciones laborales va enfocada en lo concerniente al monto 
salarial. 

Resultado de las manifestaciones de inconformidad, por parte de los 
trabajadores sindicalizados, han sido 80 paros en el año de 1997; y 70, de enero a 
abril de 1998 (palacios, S., 1998. En prensa). La suspensión de actividades tiene un 
considerable impacto en el cumplimiento de los servicios por parte de la empresa, 
generando constantes quejas por parte de los usuarios, al no recibir el servicio en la 
manera estipulada. Afectándose las actividades en bancos y empresas que hacen uso 
de eSle servicio, por ejemplo en el reparto de dotación en efectivo, (Afecta a bancos 
y empresas, 1998. En prensa). Esto sin considerar cuando el Sindicato lleva a huelga 
a su personal, por lo que los servicios se congelan por un periodo mayor de tiempo. 
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Es importante señalar, que a los sindicatos en general, la Organización 
Internacional del Trabajo (OIT) les ha concedido Ianto el derecho de redactar sus 
estatutos y reglamentos internos, así como establecer los requisitos de admisión o 
separación de asociados, sujeta esta última a un procedimiento riguroso, al igual que 
ostentar la administración de la relación de trabajo con los patrones, respelando a la 
representación que le compete. (Barajas, 1998). 

El derecho de coalición convirtió al sindicato en un sujeto colectivo con 
personalidad juridica propia, lo cual le ha permitido existencia legal para la 
rea1ización de todas las actividades propias de una persona moral, las cuales son: 
representar en todo tipo de actuaciones y diligencias juridicas o sociales a sus 
agremiados, celebrar contratos de cualquier naturaleza, exigir la firma de 
contrataciones colectivas en· materia laboral y establecer en éstas las mejores 
condiciones de trabajo; llevar a cabo actos que impliquen la suspensión de labores 
y tener capacidad para interponer demandas por incumplimiento patronal de 
obligaciones contraídas. (Barajas, 1998). 

Es por demás importante señalar que para abril de 1998, el número de 
sindicalizados en México es de 540,000 agremiados a diferentes sindicatos. (INEGL 
abril, 1998). 

Estas últimas condiciones, hacen de los sindicatos, y por supuesto de los 
sindicalizados, un grupo particular de trabajadores, distinto del personal 
administrativo, ya que contarán con sus propias características en cuanto 8 las 
relaciones con la empresa, métodos de recompensas, estilo de liderazgo, etc. Por lo 
tanto, se espera que el personal administrativo en comparación con trabajadores 
sindicalizados, tengan una visión diferente Ianto de su clima organizacional, como 
de la satisfacción en el trabajo; aún cuando pertenezcan a una misma organización 
laboral. 
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CAPITULO l. DESARROLLO ORGANIZACIONAL 

/.1. ORIGEN 

La preocupación universal, de todOi los tiempo., entre lo. gerentes de 
empresa ha sido desarrollar y adaptar sus organizaciones para afrontar mejor el 
ambiente en que operan. En el ejercicio de dicha tarea, "productividad" y 
"motivación" han sido palabras inevitablemente ligadas. (Beckhard, 1973). 

El punto principal durante el primer tercio del siglo fue el intento de 
racionalizar, 8 través de una mejor "ingenieria humana". la manera como se 
realizaba el trabajo; la forma como se utilizaba la fuerza de trabajo para 
aumentar la producción total y la productividad de los bienes y servicios 
producidos. Este terna alcanzó su cumbre durante la segunda guerra mundial. 
(Beckhard, 1973) 

Después de la segunda guerra mundial, con la considerable mejora de 
las condiciones humanas, los trabajadores comenzaron a exigir que el ambiente 
del trabajo atendiera algunas de sus necesidades normales de supervivencia y 
seguridad. Esto incitó a la gerencia a la búsqueda de una estrategia para 
satisflU:Ol' estas nuevas demandas. Por esto, vino el surgimiento de un segundo 
punto de relevancia: el enfoque de las "relaciones humanas" donde el tema central 
estaba en las necesidades sociales del hombre y las maneras de satisfacerlas 
para aumentar la motivación y la productividad organizacional. (Beckhard, 1973) 

El comienzo del movimiento de las relaciones humanas se asocia con 
frecuencia a los estudios conducidos por Elton Mayo y sus colegas de Harvard, 
en la planta Hawthome de la Compañia Western Electric, en la década de los 30. 
Estos demostraron para ese lugar y para la época, que la productividad podía 
aumentarse alterando las relaciones sociales en el lugar de trabajo. (Williarns, 
1984). 
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Este movimiento, se popularizó con investigaciones que pusieron énfasis 
en el valor del individuo para las organizaciones y la influencia de los grupos 
informaies en ¡as empresas. Aóemas estos estudios deñnieron ia tematica de io 
que iba a ser considerado como el aspecto. humano de las organizaciones por 
cerca de dos décadas. (Williams, 1984). 

En los últimos años de la década del cincuenta y en los primeros de los 
sesenta, surgió un nuevo concepto, orientado a formar gente para mayores 
respoosabilidades. El mejoramiento en los programas de incentivos, y la rápida 
expansión de las demandas de la gerencia, además de un acelerado desarrollo de la 
organización; acentuaron todos, la necesidad de una continuación administrativa 
planificada y de programas de desarrollo. (Beckhard, 1973) 

Surgiendo un nuevo tema, como resultado de la creciente complejidad de 
las organizaciones; la descentralización en la toma de decisiones, la producción 
creciente de complicadas computadoras con su nuevo lenguaje, la expansión 
geográfica, todo se conjugó para exigir atención de parte de la gerencia en cuanto 
a desarrollo de sistemas de información más efectivos. (Beckhard, 1973) 

Posteriormente, a mediados de la década del sesenta, un nuevo concepto se 
empieza a desarrollar, y se enfoca hacia el cambio del "sistema total' en dirección a 
múltiples dimensiones. Este tema se concentra en el examen del sistema y 
considera la organización como un complejo sistema humano con un carácter 
único: su propia cultura y un sistema de valores. Este carácter, la cultura y los 
valores, tanto como los sistemas de información y procedimientos de trabajo, deben 
ser continuamente examinados, analizados y mejorados si el resultado ha de ser una 
óptima productividad y motivación. (Beckhard, 1973) 

Es indudable que los individuos en la mayoria de las sociedades, 
psicológicamente sufrieron cambios que los movieron hacia la búsqueda de 
satisfacción de necesidades distintas a las que eran sus objetivos anterionnente. 
La búsqueda de seguridad económica y de una posición definida en la estructura 
social en donde deseaba o le tocaba vivir, se modificó bacia un mayor interés 
por el ·yo" como centro de su universo. Debe pensarse entonces que las 
organizaciones en donde este individuo se desempeñara deberia proveerle un 
ambiente en donde se desarrollara, sin que por ello la organización dejara de 
desarrollarse. (Williarns, 1984). 

Las metas a alcanzar era la movilización óptima de la energía y los recursos 
. humanos para lograr la misión de la organización y. al mismo tiempo, mantener 
una viable y creciente asociación de personas cuyas necesidades personales de 
8lItoestima, progreso y satisfucción se alcanzaran, en gran parte, en el trabajo. 
(Beckhard, 1973) 
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Así, a partir de una Teoría del componamiento humano. diversos 
movimieotos laborales pusíeron mayor énfusis en las personas que fonnan parte de 
las organizaciones. Buscando ateouar, reformar y hasta revolucionar estos sistemas 
de tmbajo. Tales movimientos tienen eo sus fundamentos alcanzar una mayor 
participación obrera en las decisiones laborales, la humanización del trabajo y el 
mejoramiento integral y general de la calidad de vida en el trabajo (Pulido, 1984; 
citado en Cruz, 1995) 

De esta manera las actividades del Desarrollo 0rganizaci0naI (DO) 
aparecieron en 1957, como un intento por aplicar algunos de los méritos e ideas 
del eotrenamiento de laboratorío a la organización total. Douglas McGregor, 
investigador en la Unión CarlJide, ha sido considerado como uno de los primeros 
científicos del comportamiento que habló sistemáticamente acerca de implantar un 
programa de DO. Otros investigadores a quienes se asocia con tales esfuerzos son 
Herber!, Shepard y Robert Blake, mismos que, en colaboración con el 
departamento de relaciones industriale, de la Esso Company, diseñaron un 
programa de entrenamiento de laboratorio. Este programa surgió en 1957, después 
de que los pioneros en investigaciones de las relaciones humanas empezaron 8 

verse como un grupo de consultores internos que ofrecían servicios a gerentes, en 
vez de considerarse como un grupo de investigación que elaboraba reportes a una 
gereocia. (Ferrer, 1988). 

Dentro del contexto de las empresas mexicanas, seria necesario 
considerar como camino del desarrollo el paso del individualismo a la solidaridad y 
a la colaboración; del autoritarismo a la responsabi~dad democráticamente 
compartida; de los sistemas de control, basados en castigos y amenazas, a sistemas 
de autocontrol responsable; de la autoridad basada en roles sociales y en estatus, a 
la autoridad compartida, basada en tareas por objetivos. En síntesis, pasar de la 
teoría X a la teoria Y, propuesta por Douglas McGregor, quien subraya: 

1. La interdependencia entre ,los diversos subsistemas de la organización, entre 
superiores y subordinados 

2. La capacidad que tiene todo mundo de aprender a ejercer un control efectivo 
sobre sí mismo 

3. Finalmente, la necesidad de integración. 

Sin embargo para McGregor: 

El principio central que se deriva de la teoría Y es el de integración, la 
creación de condiciones adecuadas a fin de que lo, miembros (individuos y 
grupo) de la organización puedan obtener sus propios objetivos vitales de la mejor 
manera posible, al mismo tiempo que orientan sus esfuerzos hacia el éxito de la 
empresa. 

DlAGNOSTICO DE CUMA ORGANIZACIONAL 
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La teona Y parte de los supuestos de que a la gente no le desagrada el 
trabajo; que dentro de un ambiente adecuado, le gusta echarse responsabilidades y 
tener iniciativa~ que puede motivarse a las personas mediante otros incentivos no 
necesariamente medidos en pesos y centavos. Y, por último, que dentro de 
condiciones adecuadas, el trabajo puede ser satisfactorio en cuanto que en si 
mismo ofrece posibilidades de autorealización personal. de reconocimiento, de 
iniciativa. creatividad e integración; por otra parte, fuera del mismo trabajo, 
mediante el salario obtenido se pueden adquirir satisfactores (alimentación, casa, 
vestido, medicinas, diversiones, etc.) que propician seguridad personal y familiar o 
estatus (prestigio social). (Micbel, 1974) 

El Desarrollo Organizacional. es una técnica que da énfusis al desarrollo 
planeado de las organizaciones, con ideas respecto al hombre, la organización y el 
cambio~ así mismo, sobre como proporcionar crecimiento según las aptitudes del 
individuo. Básicamente utiliza el enfoque interdisciplinario: conjuga elementos de 
varias ciencias que, en forma conjunta y estructural, llevan al objetivo final de lograr 
que los individuos cambien al ulÚsono con las organizaciones o instituciones que 
ellos mismos han creado. (Arias, 1990). 

Por lo tanto, el Desarrollo Drganizacional (DO) surge de la necesidad de 
estrategias de más largo alcance, coordinadas para desarrollar los climas 
organizacionales, modos de trabajo, relaciones, sistemas de comunicación y sistemas 
de información que sean congruentes con los requerimientos previsibles e 
imprevisibles para años futuros. A partir de estas necesidades, han nacido los 
esfuerws sistemáticos de cambio planificado. (Beckhard, 1973) 

/.2. CONCEPTO 

Una definición amplia, es la que presenta Richard Beckhard, 1973: "Un 
esfuerw planificado de toda la organización, y administrado desde la alta 
gerencia, para aumentar la efectividad y el bienestar de la organización por medio 
de intervenciones planificadas en los procesos de la entidad, los cuales aplican los 
conocimientos de las ciencias del comportamiento". 

El Desarrollo Drganizacional es el esfuerw planificado, es "la aplicación 
creativa de largo alcance, de un sistema de valores, técnicas y procesos, 
administrado desde la alta gerencia y basado en las ciencias del comportamiento, 
para lograr mayor efectividad y salud de las organizaciones mediante un cambio 
planificado, segUn las exigencias del ambiente exterior y/o intenor que las 
condiciona". (Beckhard, 1973) 

DIAGNOSTICO DE ClIMA OROANIZACIONAL 
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Analizando la definición tenemos: 

1. "Aplicación creativa": el OO. no es una teoría para especular, sino que está 
encanúnada a aplicarse a una organización de acuerdo a las circunstancias por las 
que está pasando la misma Y la psicologia de sus miembros. 

2. "De largo alcance": ya que está destinado a aplicarse en toda la organización 
durante un plazo de tres a cinco años en su primer ciclo. 

3. "Sistema de valores. técnicas y procesos". No es algo desartirulado, sino todo 
un compacto, integrado por técnicas especificas, valores y procesos propios que 
guardan una estrecha interrelación, a tal grado que la modificación de uno da lugar 
a modificaciones de los otros dos. 

4. "Administrado desde la alta gerencia": la aplicación del OO. debe estar 

respaldada y administrada por la alta gerencia, lo cual constituye una condición 
"sine qua non". 

5. "Basado en las ciencias del comportamiento": tiene su base primordial, aunque 
no excluyente de lo técnico y administrativo, en las ciencias de la conducta; de abi 
que verse en el mejoramiento de la conducta grupal y organizacional como medio 
para lograr efectividad y salud de las organizaciones. 

6. "Mayor efectividad y salud": el objetivo primordial y la razón de ser del OO. 

7. "Mediante un cambio": la aplicación tiene lugar en respuesta a las exigencias 
de cambio causadas por el ambiente que afecta a las organizaciones desde su 
interior y/o desde el exterior, dado que para sobrevivir se supone que son un 
sistema abierto. 

El desarrollo es un proceso de cambio orientado de lo menos a lo más, de 
una situación mala o regular a otra mejor y hasta óptima. En una u otra forma, al 
hablar de desarrollo económico, social, politico, organizacional o de recursos 
humanos, está subyacente una filosofia social, una ética social que orienta las 
actividades humanas hacia una meta final. El concepto de desarroDo se entiende, en 
sintesis, como la transformación de condiciones de vida menos bumanas, a 
condiciones más humanas. En otras palabras: desarrollar es lrumanizar; y humanizar 
significa que se considere a cada hombre concreto, a sus grupos, a sus 
comunidades, sociedades. barrios, etc., como sujetos activos, como promotores de 
su propio crecimiento humano, con el apoyo responsable y libre de los demás 
hombres. (Michel, 1974). 
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::;; dc:wu 1 UÜU esiá prorunaameme retaClonaOo con ia optlmtZ8.C10n oe 
recursos, con la evaluación inteligente de alternativas, COn la capacidad de tomar 
decisiones acertadas, en lo individual y en g¡upo; con la capacidad de coordinar, 
motivar y promover la iniciativa, la creatividad y l. responsabilidad; con la 
habilidad para planificar, organizar, programar, ejecutar, delegar y obtener 
resultados. (Miche~ 1974) 

El conocimiento del desarrollo organizacional ayuda a implementar 
politicas, estrategias, tácticas para mejOnlr la calidad de vida (Mich~ 1974) 

Para Koontz, 1979; el DO abarca una amplia variedad de esfuerzos por 
parte <le los cientificos de la conducta para 108"" cambios masivos y a largo 
plazo, en los administradores y en sus organizaciones. 

Los programas de Desarrollo Organizacio~ ponen un acento particular 
en los valores humanos. Como resultado intentan cambiar las actitudes, motivos 
y valores de los participantes del g¡upo hacia un comportamiento democrático y 
participativo, en oposición al comportamiento jerárquico y autoritario. Cuando 
estos esfuerzos tienen éxito, el siguiente paso es usar los valores nuevamente 
aprendidos para restaurnr la organización de la empresa. 

El cambio es inevitable: A veces es el resultado de una acción planeada; 
otras, de alguna acción; y otras más de ninguna acción. El cambio puede mejorar 
las cosas o empeorarlas. No importa cómo se presente, ocurre casi en forma 
continua en vinualmente todas las organizaciones. En el desarrollo organizacional 
(DO) o enfoque conductual, como también se suele llamarlo, se afirma que sólo se 
tiene un verdadero cambio organizacional cuando hay un cambio de valores, 
creencias y actitudes de los empleados que realizan el trabajo. (Banlett, 1980) 

Warren Benis (citado en Ferrer; 1988), describe el Desarrollo 
Organizacional (DO) como: "Una respuesta al cambio, una compleja estrategia 
educacional que pretende cambiar las creencias, actitudes, valores y estructura de las 
organizaciones, de tal manera que puedan adaptarse mejor a las nuevas tecnologías, 
los mercados y los varios retos, incluyendo el mismo cambio vertiginoso". 

Cuando se habla de entrenamiento, la noción es microscópica y casi 
siempre individual: cuando se habla de desarrollo organizacional la noción es 
macroscópica y sistemática. Se habla aquí en términos organizacionales y 
globales y no simplemente individuales; a largo plazo y no a corto o mediano 
plazo. (Chiavenato, 1988). 
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De esta manera el conjunto incipiente de conceptos, de medios de ayuda y 
de procedimientos técnicos se denomina Desarrollo Organizacional. Este desarrollo 
de la orgaruzJlC!ón hace suyas numerosas disciplinas, entre ellas la Antropologia, 
la Sociología y la Economia Politica (Newton, 1983) 

Se entiende por Desarrollo Organizacional, como una serie de conceptos 
de diversa índole, relacionados entre si y que tienen como objetivo común buscar 
el desarrollo y la consecución coincidente de o~ivos generales de una 
organización, con las metas particulares de los individuos que la integran. Desde 
luego se puede considerar el DO como una filosofia, porque es básicamente una 
forma de pensar, interpretar y actuar dentro del contexto organizacional e 
institucional de nuestra sociedad. Por lo tanto el DO es el proceso de cambio 
paulatino, secuencial, planeado, no ofrece virajes drásticos ni sorpresivos, puesto 
que constituye una evolución continua de ritmo controlado: proceso a lalgo 
plazo. (Arias, 1990) 

El DO estimula el microcomportamiento (comportamiento al nivel 
individual), para llegar al comportamiento organizacional; las normas y valores 
organizacionales pueden ser cambiados mediante el cambio de las normas y 
valores del individuo. (Chiavenato, 1988). 

El DO se define como un programa dirigido a cambiar las actitudes, 
valores y creencias de los empleados a fin de que ellos mismos puedan 
identificar y aplicar los tipos de cambios técnicos que se requieren, generalmente 
con la ayuda de un agente de cambio o consultor. (Dessler, 1991) 

1.3. IMPORTANCIA Y ALCANCES 

En la mayoria de los países del mundo se ha optado por la industrialización 
masiva como una forma de progreso y de satisfaeción de las necesidades materiales 
del hombre. Pero esta forma de orgaoización industrial ha tenido grandes costos 
sociales y psicológicos, debido principalmente a la mecanización y burocratización 
del trabajo. (De la cerda y Nuñez, 1990, citado en Cruz, 1995) 

De igual manera, el mundo moderno se caracteriza por un COnstante 
cambio. El ambiente general que afecta a las organizaciones es dinámico y exige 
de ellas una elevada capacidad de adaptación como condición básica de 
supervivencia (Arias, 1990) 

Es importante apuntar que estos cambios son de diferente naturaleza: 
científicos, tecnológicos, económicos, sociales, politicos, etc.; y estos influyen en el 
desarrollo y el éxito de las orgaoizaciones en general, sean eslas empresas 
industriales, de servicios, orgaoizaciones públicas, hospitales, bancos, 
universidades, etc. 

ULAliNUsT1L'O UE CUMA ORGANlZACIONAL 
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El Desarrollo Organizacional (DO) es una respuesta a estos cambios. 
s,,-= __ ............ , 
V''UIG.:lI. 177V} 

Los gerentes en ejercicio de sus funciones y quienes investigan la 
administración se ven actualmente asediados por ideas y prooedimientos técnicos 
para perfeccionar la eficiencia de la organización y su capacidad par. enfrentarse 
a los cambios. De tal manera., el desarrollo organizacional ha evolucionado 
como una reacción a las exigencias crecientes de los cambios propios de nuestros 
tiempos. (Newton, 1983; Arias, 1990) 

Por 10 tanto en las organizaciones interesadas en su desarrollo continuo, 
es de relevancia considerar el planteamiento de un DO, para combatir alguna 
necesidad o necesidades presentes en la compañia 

Algunas de estas necesidades pueden ser: 

A Mayor fuerza para preparar y desarrollar un equipo administrativo más 
competente con un comportamiento gerencial más humanista. 

B. Lograr la integración de un grupo de vendedores especializados o de un 
equipo de producción altamente tecnificado. 

C. Recuperar la condición de competencia en un mercado determinado para el 
cual la empresa no planeó el crecimiento humano, y se encuentra 
incapacitada para abordarlo adecuadamente, después de un cambio 
inesperado en sus condiciones, o del aumento de la diversidad de problemas. 

D. Resolver problemas de actitudes respecto a las diferentes escalas valorativas 
de empleados administrativos y obreros (conflicto intergrupal), o dentro de 
un mismo conjunto de ejecutivos unos maduros y otros jóvenes (conflicto 
intragrupal), o dentro de una oficina cuando existe una imagen 
distorsionada de algún departamento clave, o cualquier otro tipo de 
conflicto organizacional. 

E. Problemas de despersonalización del trabajo, por ser este muy arduo, o 
muy especializado, y porque esté llevando a la enajenación total. (Arias, 
1990) 

La planeación de un programa de Desarrollo organizacional, según 
Beckbard, se realiza para cubrir alguna de las siguientes necesidades de la 
organización: 
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a La necesidad de cambiar la estrategia gerencial Modificar la estrategia 
total de gerencia, incluyendo los patrones de comunicación, la localización de 
la toma de decisiones, el sistema de remuneraciones, etc. 

b. La necesidad de bacer al clima organi7Jlcional más consecuente tanto con 
las necesidades individuales como con los otros apremiantes cambios. 

c. La necesidad de cambio de las normas culturales. Si hay una necesidad 
perCIbida, de que la cultura deba cambiarse con el fin de ser más 
consecuente con las demandas competitivas o con el ambiente, es otra 
situación en la cual el programa de desarrollo organizacional es apropiado. 
Un cambio total de la cultura de la organización, con el fin de negar 8 

diferentes normas, diferentes reglas de juego y así en adelante. 

d. La necesidad de cambiar estructura y funciones. La administración clave 
toma conciencia de que no están adecuadamente organizados, que el trabajo, 
por ejemplo, del departamento de investigación y del departamento de 
desarrollo deben separarse o integrarse; que las funciones del servicio de la 
gerencia y las funciones del personal, deben depender del mismo 
vicepresidente; O que los gerentes de las sucursales deben tomar algunas de 
las actividades del staff de la casa matriz, etc. 

e. La necesidad de mejorar la colaboración entre grupos. Uno de los mayores 
gastos de energía funcional en las organizaciones, es la gran cantidad de 
competencia inapropiada entre grupos. 

f La necesidad de abrir el sistema de comunicaciones. Cuando los gerentes 
advierten importantes brechas en las comunicaciones de arriba o abajo, o la 
carencia de información adecuada. 

g. La necesidad de mejor planeación. Uno de los principales corolarios de la 
creciente complejidad de los negocios y las variables demandas del ambiente, 
es que la función de planeación que solía estar sumamente centralizada en 
la oficina del presidente o del director, abora debe ser desempeñada por un 
buen número de funcionarios de toda la organización. 

h. La necesidad de afrontar los problemas de las fusiones. En cada situación de 
fusión de empresas, hay un socio que sobrevive y un socio absorbido. Los 
problemas humanos concernientes a tal proceso son tremendos y pueden 
ser destructivos para el bienestar organizacional. 

1. La necesidad de cambio en la motivación de la fuerza de trabajo. Esta 
necesidad se refiere específicamente a cambiar la situación de pertenencia 
psicológica dentro de la fuerza de trabajo. 
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j. La necesidad de adaptación a un nuevo ambiente. Si se realizó alguna 
fusión, si hubo algún cambio en cuanto a los procesos de producción, etc., 
esta ha de adaptarse a r1Uevas relaciones de funciones y a nuevas relaciones 
de poder. (Beckilard, I'n j ). 

Uno de los grandes desafios a que se enfrentan las organizaciones es la 
creación de un ambiente en el cual sean posibles los cambios rápidos y 
significativos, debido a que es necesario mantener un balance muy delicado 
entre las demandas continuas por el cambio y la persistencia de la 
estabilidad organizacional. (Williams, 1984). 

El desarrollo organizacional tiene como finalidad primordial el cambio y 
el encause a perfeccionar la eficiencia en las organizaciones. Además de 
aprender nuevas formas de manejar las relaciones complejas en los 
organismos, éstos aprenden también a considerar los cambios como un 
proceso natural y no como un fenómeno especial. (Newton, 1983) 

Un buen programa de organización de los recursos humanos CODÚenza 

centrando la atención en la cultura corporativa y sus valores; reconfigurándolos o 
redefiniéndolos según sea necesario. En este contexto, uno puede diseñar una 
estructura organizacionaJ, pero asegurándose de que ésta funcione efeetivamente, 
aspecto central del desarrollo organizacional. (Annstrong, 1991). 

Se tienen diferentes objetivos a alcanzar cuando se planea implementar 
un programa de DO en una organización: 

1. Objetivos estratégicos: alterar la relación entre la organización como un todo y su 
ambiente. 

2. Objetivos tecnológicos: cambio en la tecnología de producción, fabricación y 
otras partes flsieas de la organización 

3. Objetivos estructurales: alteraciones en las relaciones de subordinación; procesos 
de comunicación, decisiones, relaciones de autoridad y aspectos similares; (clima 
organizacional). 

4. Objetivos comportamentales: cambio de creencias, valores, actitudes, relaciones 
interpersonales, comportamiento grupal, comportamiento intergrupal y fenómenos 
humanos similares; (clima organizacional). (Chiavenato, 1988). 

El desarrollo organiza.cional ve a la organización como un sistema 
global y se compromete a mejorar su eficacia a largo plazo, mediante 
intervenciones constructivas en procesos y estructura organizacionales. (Arias, 
1990) 
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Para Beckhard (1973);. 1o~ t"$.fiJel"7.lls del no eP.nel"3IrnP.nte tiP.nP.fl ;:IlgaJllos 
de los siguientes objetivos operacionales: 

1. Desarrollar un sistema viable y capaz de autorenovarse, que se pueda organizar de 
varias maneras, dependiendo de las tareas. Esto significa esfuenos sistemáticos 
para cambiar y hacer menos tensa la manera como la organización opera, para 
organizarse de un modo diferente dependiendo de la naturaleza de las tareas. Hay 
un acercamiento hacia un concepto de que la función detennina la forma, en vez 
de que las tareas deben encajar en las estructuras existentes. 

2. Hacer óptima la efectividad tanto del sistema estable (el cuadro básico 
organizacional), como de los sistemas temporales (los muchos proyectos, 
comisiones, etc.; mediante los cuales se lleva acabo gran parte del trabajo de la 
organización) por medio de la creación de mecanismos de continuo mejoramiento. 
Esto significa la introducción de procedimientos para analizar tareas de trabajo y 
distnbución de recursos, para elaborar una continua retro-información con relación 
a la manera en que está operando un sistema o subsistema. 

3. Avanzar hacia una gran colaboración y poca competencia entre las unidades 
interdependientes. Uno de los mayores obstáculos para las organizaciones 
efectivas es la cantidad de energía no funcional gastarla en competencia 
inapropiada, energía que por lo tanto, no es útil para la ejecución de las tareas. 
Si toda la energía que gasta, digamos, la gente de fabricación que tiene 
antipatía por esa gente de ventas o que quiere ganar o viceversa, se dedicara al 
aumento de la producción, la productividad aumentará tremendamente. 

4. Crear condiciones en donde se hace aflorar el conflicto y se maneja. Uno de los 
problemas fundamentales en una organización no sana es la cantidad de energía 
no funcional gastada tratando de maniobrar, o de eludir o cubrir conflictos que 
son inevitables en una organización compleja. El objetivo es hacer que la 
organización vea los conflictos como algo inevitable y como problemas que 
necesitan ser trabajados antes de que puedan tomarse decisiones adecuadas. 

5. Alcanzar el punto en el que se toman decisiones sobre la base de las fuentes de 
información y no de las funciones organizacionales. Esto implica de ir tanto 
hacia una norma de la autoridad del conocimiento como de la autoridad de la 
función. No sólo significa que las decisiones deben movilizarse hacia abajo en la 
organización; significa que el gerente de la organización debe determinar cuál es la 
mejor fuente de información para trabajar sobre un problema en particular y es 
ah! donde debe situarse la toma de decisíones. 
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El proceso de cambio organizacional comienza con el surgimiento de 
fuerzas que crean la necesidad de cambio en alguna parte, o en algunas partes de 
la organización. Estas fuerzas pueden ser exógenas o endógenas a la organización. 
(Arias, 1990) 

Las fuerzas exógenas provienen del ambiente, como nuevas 
tecnologias, cambio de valores sociales y nuevas oponunidades o limitaciones 
del ambiente (económico, político, legal y social). Estas fuerzas externas crean 
la necesidad de cambio organizacional interno. Los intentos de cambio interno 
pueden ser conscientemente planeados para que el ajuste a las nuevas condiciones 
externas se procese con el minimo de perturbación o desequilibrio estructural y de 
comportamiento dentro de la organización. (Arias, 1990) 

Las fuerzas endógenas que crean necesidad de cambio estructural Y 
comportamental provienen de la tensión organizacional: tensión en las 
actividades, interacciones, sentimientos o resultados de desempeño en el trabajo. 
Estas fuerzas de cambio representan condiciones de equilibrio ya perturbadas, 
dentro de una o más partes de la organización. (Arias, 1990) 

La única manera de cambiar a las organizllciones es cambiar su 
cultura, es decir, cambiar los sistemas dentro de los cuales los hombres 
trabajan y viven. Cultura organizacional significa un modo de vida, un sistema de 
creencias, expectativas y valores, una forma de interacción y de relaciones típicas 
de determinada organización. Recordando que la cultura organizacional influye 
poderosamente en el clima de la organización. (Arias, 1990) 

Cuando se intenta implementar un programa de desarrollo organizacional., 
dado que este impactará en la cultura, creencias, conductas, etc. de la organización, 
y con eUo en los individuos que la constituyen, es común enfrentarse a una 
resistencia al cambio. Algunas de las razones por las cuales las personas se 
oponen a este cambio en las organizaciones, son las siguientes: 

l. En algunos casos un cambio organizacional hace obsoleto el conocimiento y las 
destrezas adquiridas a través de toda una vida de experiencias. 

2. Si las personas perciben que los cambios que los afectan se realizan sin que eUos 
participen en dicbas decisiones de forma alguna, tenderán a resistirse porque los 
visualizan, en cierta medi~ como una pérdida de prestigio ya que no se tomó en 
cuenta el conocimiento que poseen sobre el asunto. 



3. El cambio puede destruir la filcilidad con que una persona realiza el trabajo. Si 
la persona no es demasiado ambiciosa o es particulannente ~ cualquier 
cambio en su rutina resulta ser una amenaza en su seguridad y una requisición 
"""";va sobre su nivel de esfuerzo. 

4. A causa de caracterlsticas de su personalidad, actitudes y valores, nruchas 
personas están predispuestas a minimizar los riesgos y • reaIi7M cambio. 
lentamente. 

s. Dado que para realizar nrucbos trabajos se necesita que los mismos se rea\icen 
con la cooperación de un grupo de individuos, nruchas veces ni los individuns 
más independientes pueden evitar la resistencia al cambio. Por esta razón obtener 
el respaldo del grupo para el cambio es usualmente más eficaz que so\icitar el 
respaldo de individuos aislados. 

6. Cuando los empleados y los administradores que están afectados por un csmbio 
desconocen sus propósitos y sus implicsciones. es poco probable que lo 
respalden. 

7. Lo, grupos de trabajo fonnan unidades cohesivas que resultan en un verdadero 
sistema social; un cambio que provoque la ruptura de dicho sistema será evadido 
por los individuo. que lo constituyen. 

8. Es probable que algunos vean reducida su posición de poder mediante un cambio 
estructural que subordine al departamento que manejaban • otro departamento. 

9. Cuando se realizan cambios rápidos y frecuentes los afectados manifiestan un 
estado de tensión. (Williams, 1984) 

Debido a esta resistencia, Beckhard (1973), considera que deberán existir 
ciertas condiciones antes de que \as organizaciones puedan tener éxito con sus 
intentos de cambio. 

l. Para que las personas en \as organizaciones estén dispuestas al cambio, se deben 
sentir presionadas hacia el mismo. 

2. Los individuos deberán involucrarse y participar en el reexamen de los problemas 
y en las prácticas a ser modificadas; lo que garantiza el respaldo al cambio 

3. Se deberán considerar ideas y cooceptos 
otras organizaciones, lo que ayudará 
familiarizarse con nuevos enfoques 
organiz.acionaJ. 

que ya han sido usados COI! éxito en 
a los individuos en la empresa a 
que pueden mejorar la efectividad 

D~Nos'nco DE CUMA ORGANIZACrONAL 
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4 Con frf"fl.1~~ ~ ~~ !!eC~ric ~~~ =. ~T.h:C !c:cicle mi ti;' ü agii"t1~ de 
cambio diestro en obtener nuevas ideas y respaldo de los demás individuos en la 
organización. (Beckbard, 1973) 

Así, para poner en marcha un programa de OO. en una empresa, según 
Newton y Raía (1990), se tienen básicamente tres etapas: 

l. Recolección de datos: consiste en la determinación de la naturaleza y 
disponibilidad de datos necesarios y de los métodos utilizables para su 
recolección dentro de la organizBción. La recolección y análisis de datos es una de 
las actividades mas dificiles del OO. Incluye técnicas y métodos para describir el 
sistema organizacional, \as relaciones entre sus elementos o subsistemas y \as 
maneras de identificar problemas y asuntos más importantes. 

2. Diagnóstico organizacional: está enfoeado, principalmente, al proceso de la 
solución de problemas. Del análisis de datos tomados se pasa a su intecpretación 
y diagnóstico. Se trata de identificar preocupaciones y problemas, sus 
consecuencias, establecer prioridades y objetivos. En el diagnóstico se verifican 
también las estrategias ahernativas y los planes para su implementación. 

3. Acción de intervención: es la fase de implementación del proceso de oo. La 
acción de intervención puede hacerse por medio de entrenamiento de la 
sensibilidad y métodos de laboratorio, desarrollo de equipos o de polémicas 
intergrupales, etc. La acción de intervención es la fase de acción planeada del 
proceso de 00, que sigue a la fase de diagnóstico. Se seleccinna cuál es la 
intervención más adecuada para solucionar un problema particular. La acción de 
inteIVención no es la fase final del 00, ya que este es un continuo y una etapa 
capaz de facilitar el proceso sobre una base de continuidad. (Chiavenato, 
1988). 

De tal manera que el planteamiento de un programa de desarrollo 
organizacional se inicia con una medición de la situación actua1, en cuanto a lo que 
Arias 1990, llama factores exógenos y endógenos, estos últimos se refieren al clima 
organizacional (estructura, relación entre compañeros, trabajo en sí. etc.). 
Posterionnente, se determina cuales son \as necesidades en la organización, las 
cuales pueden, de acuerdo con Beckhard, estar relacionadas con el clima 
organizacional. En esta segunda etapa también se determinan los objetivos, 
Chiavenato menciona tres, dos de los cuales hacen referencia al clima organizacional 
(estructurales, comportamentales). La tercera fase es la intervención y seguimiento 
del programa. 

UlAGNOSTICO lJE CUMA ORUANlZACIONAL 
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CAPITULO 2 CLIMA ORGANIZACIONAL y SATISFACCIÓN EN EL 
TRABAJO 

2.1. CONCEPTV E IMPORTANCIA 

Las organizaciones son sistemas extremadamente complejos; cuando son 
observadas atentamente, se revelan compuestas de actividades humanas en di"""". 
niveles de análisis: personalidades, pequeños grupos, intergrupos, oormas, valores, 
actitudes, todo eso existe sobre un patrón extremadamente complejo y 
multidimensional. (Chiavenato, 1988) 

Además., es importante considerar a las organizaciones como 
profundamente influidas por las fuerzas del ambiente que provocan cambio. 
organizacionales, los cuales, a su vez, también influirán sobre el ambiente 
provocando cambios ambientales y asi sucesivamente. El proceso es una 
retroalimentación continua y dinámica. (Chiavenato, 1988) 

Las actividades de las empresas requieren recursos para su producción y 
deben, por lo tanto, emplear recursos humanos; que en el fondo son los medios a 
través de los cuales la empresa asegura el cumplimiento de sus metas. (Chiavenato, 
1988) 

Una organización es un sistema sociotécnico, es decir, no solamente es un 
montaje de edificios, fuerza de trabajo, dinero, máquinas y procesos. El sistema 
consiste en la organización de personas, que comprende varias tecnologías. Por lo 
cual las relaciones humanas 00 son una característica opcional de una organización, 
si no una prioridad intrinseca. El sistema existe en virtud del comportamiento 
motivado de las personas. (Chiavenato, 1988) 

Para Bamard, 1971 (citado en Chiavenato, 1988), la organización es un 
sistema de actividades conscientemente coordinadas de dos o más personas. La 
cooperación entre ellas es esencial para la existencia de la organización. De tal 
manera que una organización solo existe cuando: 
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l. hay personas capaces de conrunicarse y que 
2. están dispuestas a contribuir con acción, 
J. con miras a cumplir un propósito común 

La disposición de contribuir con acción significa, especialmente, 
disposición pars sacrificar el control de la propia conducta en beneficio de la 
coordinación. Esa disposición de confiarse a la organización varía y fluctúa de 
individuo a individuo y aún, en el propio individuo, con el correr del tiempo; esto 
significa que el sistema total de contribuciones es inestable, pues es el resultado de 
las satisfacciones e insatisfacciones obterúdss realmente, o las percepciones de los 
individuos como parte de su clima organizacionaI. (Chiavenato, 1988) 

Por todo lo anterior, resuIts importante Uevar a cabo enruestas de 
satisfacción en el trabajo y estudiar los índices de satisfacción pars trlIIar de conocer 
los sentimientos y/o las percepciones de los empleados respecto al clima 
organizacionaI que están viviendo (Davis y Newstrom 1989) 

Como se ha mencionado, no es posible concebir una organización sin hacer 
referencia a los individuos que las constituyen, y estos inmersos dentro de un clima 
organizacionaI; que además genera y es consecuencia de una satisfacción en el 
trabajo. Por lo cual resulta indispensable definir tanto clima organizacional como 
satisfacción en el trabajo. 

El clima organizacionaI (CO) está constituido por aquellas características 
que distinguen a una organización de las otras, e influyen en el comportamiento de 
1 .. personas. (Gilmes, 1971;citadDen Marincampos, 1997). 

El comportamiento de un individuo en el trabajo debe coosiderarse según la 
fórmula de Levin (citado en Brunet, 1987) que estipula que el comportamiento (C) 
es función (1) de la persona (P) implicada Y de su entorno (E) 

C =1{PxE) 

Davis y Newstrom (1989), argumentan que el clima de una organización 
es el ambiente humano dentro del cual reaIizan su trabajo los empleados de una 
compañía. 

Para Naylor, Pitchard e llgen 1980; (citado en Tunénez y Aragonés, 1991) 
el ctima es un pmceso de formulación de juicios, mediante el cual los individuos 
establecen ·configuraciones" globales de su ambiente a partir de la percepción de 
diversos atributos para ellos relevantes. 
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Litwin, 1968 (citado en Jiménez y Aragonés, 1991) pone énfasis en los 
aspectos motivacionaJes del clima al definirlo como la cualidad o propiedad del 
iuT.ticm~ que. a) pc:IciuCII o cxperimenian íos miembros de ia organización y Di 
influye sobre la conducta de éstos. 

Likert 1970; por su parte, (citado en Brunet, 1987) define al clima 
organizacional como el resultado de los diferentes aspectos objetivos de la realidad 
de la 'organización, tales como la estructura. los procesos y los aspectos psicológicos 
y de comportamiento de los empleados. La forma en que los empleados ven la 
realidad Y la interpretación que de ella hacen, toma una importancia particular. 

Payne, (citado en Jiménez y Aragonés, 1991) ha descrito el clima como un 
concepto molar que refleja los cootenidos y la fuerza de los valores que prevalecen, 
las normas, 1 .. actitudes, las conductas y los sentimientos de los miembros de un 
sistema sociaJ que pueden ser medidos operacionalmente a tnlvés de 1 .. 
percepciones de los miembros del sistema u otros medios observacionaJes u 
objetivos. 

Gibson (1985) lo define como el grupo de características que descnben una 
organización y que la distinguen de otras organizaciones, son de permaoencia 
relativa en el tiempo e influyen en la conducta de las persooas en la organización. 

La estructura y las normas de la organización influyen en la conducta de 
liderazgo, y estos dos factores afectan el proceso del trabajo. A su vez, estos últimos 
influyen en el desempeño, la satisfucción y el ambiente organizacional. (Hodgetts, 
1981) 

Asi, el ambiente organizacional se refiere a un conjunto de características 
del lugar de trabajo, percibidas por los individuns que laboran en ese lugar y sirven 
como fueJ7.8 primordial para influir en su conducta. Por ejemplo, se pueden citar l. 
estructura, la descripción de puestos, las normas del desempeño, las recompensas, el 
estilo de liderazgo, el apoyo y los valores de trabajo. Estos fuctores del ambiente 
interactúan e influyen en variables claves tales como la producción y la eficiencia. 
(Hodgetts, 1981) 

Para Brunet (1987) la naturaleza multidimensional del clima hace que 1 .. 
variables que lo componen sean numerosas y estén en interacción de manera que es 
dificil aislarlas. 

El clima organizacional, Puede tener efectos sobre el comportamiento de 
un empleado en cuanto al rendimiento, la productividad, la satisfacción; también se 
relaciona con los accidentes de trabajo, el ausentismo y tasa de rotación. Cuando el 
empleado percibe un clima "malsano" su actitud se tomará negativa hacia la 
organización: sin embargo, cuando encuentra dentro de la organización una 



respuesta a sus necesidades, entonces estaJá satisfecho. Un clima que pennite que 
e! empleado pueda desarrollaJse plenamente, engendrará en él una visión positiva 
hacia su emnL-.n V luid. ~1 p.mnrP.U, lRnttriO'II1"7 1 QQl.\ • ~ - - - r----·'-----~--·-~ ,. 

El clima organizacional se refiere a un conjunto de caracteristicas de! 
lugar de trabajo, percibidas por los individuos que laboran en ese lugar y sirven 
corno fuern¡ primordial para influir en su conducta de trabajo. (Marin C., 1997) 

El clima organízacionaJ es e! resultado de la interacción de la conducta de 
las personas y los grupos (los conflictos, estilos de liderazgo, estructura de la 
organización y comunicación). Es el término que se utiliza para describir la 
estructura psicológica de las organizaciones, es la sensación y personalidad del 
ambiente de la organización. Se refiere a las percepciones de las variables 
conductuales y de procesos. (Marin C., 1997) 

En resumen entendemos al clima organizacional como un conjunto de 
atributos o caracterlsticas de las organizaciones que las constituye cOmo entidades 
particulares. Estos atnbutos son influencia en el vivir diario de los recursos 
humanos, y estos tendrán una respuesta y una postura ante aquenoS; de esta manera 
e! tipo de percepción que los trabajadores tengao acerca de la organización 
determina su conducta dentro ella. Sin embargo estas percepciones no son estables 
en el tiempo, sino que varían a través de este, por lo cual nos habla de una 
posibilidad de modificación, por medio de una interveoción planeada o no. Cuando 
se trata de una intervención planeada, es necesario fragmeotar cada uno de los 
atnbutos que constituyen a la organización, a fin de evaluarlas y/o estudiarlas, sin 
embargo no debernos olvidar que todas y cada una de ellas están en una interacción 
constante, y que por lo tanto la intervención en una repercutirá necesariamente eo 
las otras. 

Una de las criticas fuertemente formuladas con respecto al clima 
organizacional se apoya en la redundancia de ese concepto con el de satisfacción en 
el trabajo. Algunos autores (Friedlander, Margulies, Johannessin y Steers) postulan 
que el concepto de clima es sinónimo de satisfilcción en el trabajo, tanto que los 
instrumentos de medición utilizados para esos dos conceptos se basan en las 
percepciones que vienen de personas a las que las atañe y que los sentimientos 
influyen sobre las percepciones. (Brunet, 1987) 

Sin embargo, es posible hacer una distinción muy clara entre el clima 
organizacional y la satisfacción en el trabajo El clima está ligado a las percepciones 
directas en el trabajo o a la situación organizaciona1, y la satisfilcción implica una 
evaluación de las condiciones de trabajo o de la organización. La satisfacción 
representa entonces el aspecto afectivo de la percepción individual. La distinción 
entre el concepto de clima y el de satisfacción se resume en tres niveles: 

_. _".' ---_o ___ . _ .. ___ .. _ ._._ .... 
UU\V!"""" 110vU ur ..... ~ v ...... .I1.1~1L/'>. ...... v,-uu... 
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l. El nivel de la abstracción utilizada. El clima organizacional se basa sobre 
macropercepciones del ambiente de trabajo mientras que la satisfacción se basa sobre 
m1rr~ftPCI. - -.-----r------· 

2. El nivel afectivo implicado. La medida del clima es una descripción 
mientras que la medida de la satisfacción no es más que una evaluación afectiva 

3. El nivel de análisis implicado. En el clima organizacional, es la 
organización, en tanto que entidad la que constituye la unidad de análisis; mientras 
que en la satisfacción, es el individuo como tal. 

En definitiva, resalta entonces que los miembros de una organización que 
tienen una buena percepción de su clima tienen tendencia a estar más satisfechos en 
su trabajo. (Brunet, 1987) 

VoUner, 1963 (citado en Brunet, 1987), demostró que el ambiente 
organizacional subyacente en las condiciones de trabajo tienen un efecto sobre la 
satisfitcción del empleado. Asi, éstos están más satisfechos cuando trabajan en un 
ambiente estructurado, cooperativo y en el que sus papeles están definidos sin 
ambigüedad. En consecuencia, la satisfitcción en el trabajo varia frecuentemente 
según la percepción que tenga el individuo del clima laboral. Las principales 
dimensiones del clima implicada en esta relación son: 

- Las características de las relaciones interpersonales entre los miembros de la 
organización 

- La cohesión del grupo de trabajo 
- El grado de implicación de la tarea y 
- El apoyo dado al trabajador por parte de la dirección 

La satisfacción en el trabajo se refiere en términos generales al grado de 
placer, bienestar o felicidad, que una persona experimenta en su empleo (Desoler, 
1991; Genesca, 1977; citado en Ortega, 1996). Este estado de placer es una actitud 
general resultado de la combinación de un conjunto de actitudes especificas, tanto 
favorables como desfavorables, que tienen los empleados hacia su trabajo (Loeke, 
1976; Gruneberg, 1979, citados en Ortega, 1996; Sclrultz, 1991; Blum, 1985) 

En sentido estricto, cada una de estas actitudes expresa lo que una persona 
siente respecto a una parte determinada de su empleo, sentimiento que a su vez 
resulta de la comparación entre aquello que se desea encontrar en dicha parte, con 
aquello que realmente se obtiene (Aron, 1985 y Heneman, 1987; citados en Ortega, 
1996). Así pues, la satisfacción y las actitudes laborales dependen en mucbo del 
grado hasta el cual el trabajo y todo lo relacionado con é~ cubren los deseos y 
necesidades del individuo (Chruden, 1992) 
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El nivel de satisfacción es una combinación tanto del nivel de aspiraciones 
__ :"" __ 1 ~_ A ___ ". ___ ,_ ••• •• ._,. •• _. .. _'0 •• 
V IU.~I Ui¡;; lC;I1:tIUI~ y 1~1lU1UC;S ool11U ue La canuuaa oc DCII'CIlClOS OOteruaos ua 
ambiente. Existe insatisfacción en el trabajo cuando los beneficios obtenidos del 
ambiente SOn RUlcho menores que el nivel de necesidades del individuo. (Blurn, 
1985) 

Por otra parte, el sueldo y las condiciones externas del trabajo tal vez 
sean adecuados, pero eUo no significa necesariamente que las tareas sean 
interesantes, agradables o estiltR1lantes. Así pues, la satisIlicción significa para 
muchos la ausencia de factores negativos más que la presencia de factores positivos; 
tal y como lo argumenta la teoria sobre la motivación propuesta por Herzberg. 
(Schultz, 1991) 

En un estudio se reportó que, quienes habian declarado sentirse contentos 
con su trabajo, al ser interrogados más a fondo manifestaron causas fundamentales 
de insatisfacción, entre ellas: calidad del liderazgo y fillta de oportunidades de 
desarrollo. (Schultz, 1991) 

La satisfacción en el trabajo es el resultado de diversas actitudes que 
poseen los empleados. En sentido estricto, esas actitudes tienen relación con el 
trabajo y se refieren a factores específicos, tales como los salarios, la supervisión, la 
constancia del empleo, las condiciones de trabajo, las oportunidades de ascenso, el 
reconocimiento de la capacidad, la evaluación justa del trabajo, las relaciones 
sociales en el empleo, la resolución rápida de los motivos de queja, el tratamiento 
justo por los patrones y otros conceptos similares. (B1urn, 1985) 

En la satisfacción laboral, tantbién influyen los diversos aspectos que 
componen un empleo, tales como el salario, la naturaleza de la tarea desempeñada, 
los compañeros, etc. Pero además de éstos, en la percepción que se tenga del 
trabajo, intervienen otros factores ajenos a la atmósfera laboral, ellos son la edad, la 
antigüedad, la familia, la posición socioeconómica y las restantes características 
individuales del empleado y de los grupos a que pertenece. (Schultz, 1991) 

La satisfacción en el trabajo normalmente se refiere a las actitudes de un 
solo empleado; sin ernbaJgo podria referirse también al nivel general de actitudes 
dentro de un grupo. Del mismo modo la satisfacción en el trabajo puede verse como 
una actitud general o puede aplicarse específicamente a una parte del trabajo de un 
individuo. Por ejemplo, aunque la satisfacción general en el trabajo por parte de un 
empleado, pudiera ser alta y le agrade su posición, quizás se sienta insatisfecho con 
su programa de vacaciones. Por lo tanto, los estudios sobre la satisfacción en el 
empleo con frecuencia se centran en las partes consideradas como importantes, ya 
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que estas predisponen a un trabajador a comportarse de cierta manera. los estudios 
podrian también dividir su atención entre los elementos que están directamente 
re=~~:dc: ce:: e! cc::tQ"Jdc dd püW:ü (!a i.ciUi¡-ali'oL.a ~i';l ,idb$) y iil¡ucl:as q~ 
son parte de su contexto, el supervisor, los compañeros de trabajo y la organización. 
(Davis, 1997) 

La satisfilcción en el trabajo, como cualquier otra actitud, se adquiere 
generalmente con el transcurso del tiempo, en la medida en que el empicado 
obtiene mayor información acerca del lugar de trabajo; no obstante, la satisliu:ción 
en el trabajo es dinámica, ya que puede declinar aún más rápido de lo que tardó en 
desarrollarse. Esto significa que los gerentes no pueden ahora establecer las 
condiciones que conduzcan a una alta satisfacción, y posteriormente restarle 
importancia, debido a que las necesidades de los empleados podrian cambiar 
repentinamente. los gerentes necesitan poner atención a las actitudes de los 
empleados semana tras semana, mes tras mes y alIo tras alIo. (Davio, 1997). 

Para una organización industrial, las consecuencias son eXtremadamente 
importantes. Al descubrir actitudes sobre factores relacionados con el trabajo, una 
empresa puede corregir ciertas maIas situaciones, mejorando en esa forma la 
satisfacción en el trabajo de su personal. (BIum, 1981) 

La satisfacción en el trabajo es una de las variables que influyen en el 
ausentismo; la satisfacción de una experiencia agradable de trabajo incrementa el 
deseo de cumplir con la tarea encomendada. Por su parte, según Belanger (citado en 
Flores, 1995) indica que el ausentismo es una forma de retraso temporal y 
momentáneo de una organización, que se da cuando el empleado sufre demasiadas 
presiones, molestias o insatisfacciones, este tiende a retirarse por algunas horas o 
dias para tomar un respiro y reducir la tensión. 

También existe una relación fuerte entre la ambigüedad de papeles y la 
satisfacción en el trabajo. los empleados que perciben su papel con ambigüedad 
dirán que su clima organizacional no tiene claridad que es frío, impersonal y 
conflictivo. (Flores, 1995) 

Es importante cuantificar las actitudes del personal, pues revisten gran 
importancia para las empresas. Por ejemplo, si se detectan actitudes negativas ante 
determinado aspecto, se plantearan medidas correctivas. Sin esa medición, la 
gerencia sabrá que algo anda mal, pero no podrá detectar el problema. 
(Schultz, 1991) 

La gerencia necesita información acerca del nivel de satisfacción en el 
empleo de los trabajadores, a fin de tomar decisiones correctas, tanto en la 
prevención como en la solución de los problemas de los empleados. (Davis, 1991) 

DlAGNOS'llCO DE CUMA ORGANlZAClONAL 
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La medición de actitudes ayuda también al propio empleado. En algunas 
empresas se considera que esta estrategia representa un tipo de comunicación 
ascendente para el empleado, una oportunidad de expresar sus sentimientos 
respecto a lOS aspectos positivos y negativos del ambiente laboral en que se 
desenvuelve. (Scbultz, 1991) 

Se ba buscado dar una diferenciación entre lo que se considera clima 
organizacional y satisfilcción en el trabajo, de manera separada, sin embargo como 
es evidente, esta separación se realiza con fines meramente de investigación;ya que 
ambas abstracciones están interrelacionadas, por lo que al mencionar una es dificil 
dejar de bacer referencia a la otra. Incluso su interdependencia puede ser 
observada cuando se desea vislumbrar la influencia de cada una sobre factores 
como el desempeño de los trabajadores, ausentismo, tasas de rotación ,etc. 

2.2. AN7FCEDENTES 

En la actualidad las empresas se preocupan ante todo por medir y mejorar 
las actitudes de sus miembros, pero no siempre fue asi. En la era de la administración 
cientifica, cuando al empleado se le consideraba una máquina más del equipo, a la 
gerencia no le interesaba en absoluto el personal: después de todo, una máquina 
carece de actitudes y sentimientos. En esa época la industria trataba de aumentar la 
producción casi exclusivamente con la creación de métodos de selección más 
eficaces. (Sclrultz, 1991) 

Todo esto vino a cambiar radicalmente con el advenimiento de las 
relaciones humanas. Este enfoque puso de manifiesto que la productividad humana 
no dependia tan solo de sus habilidades y conocimientos. En los estudios de 
Hawthome, cerca de 20 000 entrevistas celebradas con los trabajadores 
convencieron a la gerencia de que éstos teman sentimientos y actitudes hacia sus 
tareas y que este hecho repercutía en su eficiencia (Schultz, 1991) 

El concepto de clima organizacional se introduce en el campo de la 
Psicología industrial en la década de los sesenta, y a partir de entonces se han 
llevado a cabo valiosas investigaciones que han contribuido a eruiquecer los 
estudios sobre este terna. (Rodriguez, 1993) 

Litwin y Stringer, 1968 (citado en Glbson, 1985), examinaron el clima 
organizacional en la oficina de una empresa de servicios públicos, que incluyó a 30 
mujeres profesionistas con más de 20 afios de edad que trabajaban en el 
departamento de quejas y atención al cliente. 

El clima se determinó a través de entrevistas personales y un cuestionario 
estructurado que mide la percepción de los empleados a través de 8 dimensiones: 
estructura, desafio y responsabilidad, recompensa, valor humano y apoyo, riesgos y 
aceptación de riesgos, tolerancia ante los conflictos, identidad organizacional y 
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normas, y expectativas para el desempeño. Los resultados que obtuvieron fueron: 
alto grado de conocimiento sobre la estructura, bajo grado de responsabilidad y 
riesg.o. nonnas 1I1lly e1evadas: baja motivación. pnt'1t apoyn ~ iñ~i(t:u~ p~rlll ~.nn La 
empresa. Se percibió un clima frío y hostil lo que favorecía escasamente al 
desarrollo de la lealtad del grupo. (Rodríguez, 1993) 

Sclmeider Y Barlett (1968), llevaron a cabo una investigación en una 
agencia de ventas de dos compañías de seguro.; los resultados encontrados les 
pennitieron identificar seis propiedades para medir el clima organizAcional, el apoyo 
patronal, la estructura, la implicación con los nuevos empleados, los conflictos, 
autonomla de los empleados y el grado de satisfacción general. (Rodriguez, 1993) 

Investigaciones realizadas por Pritcbad y Karasick. 1973 (citado en 
Rodrtguez, 1993) sobre como percibian los empleados el clima organizacional de su 
empresa, les pennitió detenninar factores importantes a medir como: autonomía, 
conflicto y cooperación, relaciones sociales, estructura, rennmeración, rendimiento, 
motivación, estatus, flexIbilidad e innovación. centralización de la toma de 
decisiones y apoyo. 

También se ha estudiado la relación del clima con aspectos tales como la 
estructura de la organizAción. Mansfield, 1973 (citado en Rodríguez, 1993),examinó 
a 387 empleados de todos los niveles jerárquicos distribuidos dentro de 14 
organizaciones estadounidenses con el objetivo de establecer la relación del clima 
con la estructura y los procesos organizAcionales. Los resultados indicaron que el 
clima organizacional está significativamente influenciado por el tamaño de la 
organización y por la dependencia económica de esta última frente a otras. 

Likert, 1974 (citado en Brunet, 1987) a través de diferentes 
investigaciones sobre el clima organizacional, determina que este se mide • través 
de ocho dimensiones: 

I. Los métodos de mando. Como se utiliza el liderazgo para influir en los empleados 
2. Las características de las fuerzas motivacionales. Procedimientos para motivar a los 

empleados 
3. Las características de los procesos de comunicación. Naturaleza de los tipos de 

comunicación y la manera de ejercerlos 
4. Las características de los procesos de influencia. La importancia de la interacción 

superior/subordinado 
5. Las características de los procesos de toma de decisiones. En qué se basan las 

decisiones, asi como el reparto de funciones 
6. Las características de los procesos de planificación. La forma en que se establecen 

lo. objetivos 
7. Las características de los procesos de control. El ejercicio y la distnbución del 

control entre las instancias organizacionale. 
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8. Los objetivos de rendimiento y de perfeccionamiento. La planificación asi como la 
fonnación deseada 

En el mismo año Moss e lnsel (citado en Rodríguez, 1993), establecen a 
través de los resultados de varias investigaciones realizadas, que los principales 
factores a medir para determinar el clima organizacional son: implicación de los 
individuos en la empresa, cohesión en las relaciones de amistad y apoyo hacia sus 
empleados, autonomia para tornar decisiones, tares, basta que punto el clima 
estimula la planificación y la eficacia en el trabajo, presión, claridad de reglamentos 
y politicas, contro~ innovación, y confort. 

En investigaciones hechas por Pritchard y Karasick, 1975, sobre como 
percibían los empleados el clima organizaciooal de su empresa, les permitió 
determinar como factores importantes a medir: autonomia, conflicto y 
cooperación, relaciones sociales, estructwa, remuneración, rendimiento, motivación, 
centralización de la toma de decisiones y apoyo. (Rodriguez, 1993) 

Se han propuesto diferentes clasificaciones de los factores del ambiente. 
Halpin y Crofts estudiaron la organización de una escuela pública, ahí identificaron 
ocho factores: a) las valoraciones y sentimientos de la administración de su personal 
como individuos, b) el énfasis y presión para realizar el trabajo, e) la distancia 
emocional que existia entre el director y los subordinados, d) la percepción que 
recibían los individuos respecto a como se estaban satisfaciendo sus necesidades 
sociales, e) la satisfacción percibida de las relaciones sociales dentro de la 
organización, f) el interés que manifestaba la organización por motivar al trabajador 
hacia las tareas, g) la percepción de los empleados en relación a si estaban 
imitando tan sólo a aparentar la realización de un trabajo y b) el convencimiento de 
estar sobrecargado de trabajos laboriosos. (Hodgetts, 1981) 

Foreband propuso otra clasificación estableciendo una lista de 
caracteristicas tales como el tamaño y la estructura de la organización, los patrones 
de liderazgo que siguen los supervisores, las redes de comunicación utilizadas para 
transmitir mensajes, los objetivos de la organización y la complejidad de todo el 
sistema. Forehand afirma que las caracteristicas seilaladas no sólo descnben a la 
organización sino también el comportamiento y la satisfacción de las personas. 
(Hodgetts,1981) 

Likert propuso una tercera clasificación más compuesta de seis variables: 

l. Flujo de comunicación. ¿A qué grado están enterados los subordinados de la 
realidad organizacional? ¿A qué grado los superiores son sensibles a los mensajes? 
¿Reciben los subordinados la información suficiente para realizar su trabajo? 
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2. Prácticas de toma de decisiones. ¿Participan los subordinados en el proceso de toma 
de decisiones? ¿Se están aprovechando los conocimientos de todo el per.¡onal en 
cada uno de los niveles existentes? 

3. Interés por las personas. ¿Formula la organización las actividades de trabajo de un 
modo sensato, mostrando interés por el bienestar del individuo? 

4. !nftuencia en el departamento. ¿Tienen los superviSORlS de nivel bajo y los 
empleados que carecen de subordioados, alguna influencia en su departamento? 

5. Idoneidad tecnológica. ¿Se adoptan con rapidez equipos y métodos perfeccionados? 

6. Motivación. ¿Trabajan con denuedo las personas de la organización, para alcanzar 
tanto recompensa intrinsecas corno extrinsecas, y los alienta la organización a 
c:sl'orzlIne de esta manera? (Hodgetts, 1981) 

Otro aspecto que ha interesado a los investigadores, es el impacto del clima 
organizacional sobRl la satisfacción en el trabajo. La FoIIetey Sims, 1975; estudiaron 
esta relación en un hospital que contaba con 1161 empleados, para eUo utilizaron el 
cuestionario elaborado por Litwin y Stringer, 1968, que establece 8 dimensiones 
para medir el clima: estructuro, desafio y responsabilidad, recompenss, valor hunww 
y apoyo, riesgos y aceptación de riesgos, tolerancia para los conflictos, identidad 
organizacional Y normas Y expectativas para el desempeilo. Lo. resultados 
demostraron, que la satisfacción está Rllacionada con todas las dimensiones del 
clima. (Rodriguez, 1993) 

Uno de los primeros intentos por medir la satisfacción en le trabajo, se 
realizó en 1935, por Hoppock, en la ciudad de New Hopo, PermsyIvania. El 88'/0 
de 351 adultos respondieron un extenso cuestionario sobre la satisfacción que 
tenían con respecto a su empleo. Los resultados arrojaron una cifra mediana del 18 
% de insatisfechos. (Blum, 1985) 

Hulin y Smith, 1964, se interesaron en la exploración de si los hombres 
tendrian o no diferencias considerables con las mujeres en lo que se refiere a la 
satisfacción en el trabajo. Los resultados que obtuvieron mostraron que las mujeres 
estaban considerablemente menos satisfechas en el trabajo que sus compañeros 
varones. (citados en Blum, 1985) 

En muchos estudios sobre la satisfacción en el trabajo, utilizan el 
procedimiento mediante el cual los entrevistados deben, de una lista, clasificar 
jerárquicamente los filetores laborales que consideran juegan un papel importante en 
la satisfacción laboral que experimentan, los resultados de algunos de estos estudios, 
se presentan a continuación: 
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El primero de tales sondeos fue ejecutado por La Nationa! Conference 
Board en 1946, los trabajadores de 6 compañías; debían elegir entre 10 fuetores. 
Los resultados ~bales fueron: l)seguridad,. 2)pT~o~~ 3~~0, 4~egt~~ 
5)información referente al éxito o fracaso en el trabajo, 6)clase de trabajo, 
7)vacaciones y días festivos, 8)supervisi6n, 9)reparto de utilidades y 
10)condicione. de trabajo. (Peña, 1985). 

Una compilación de 16 estudios diferentes, que utilizaron el mismo 
método, fue realizada por Hersberg, Mausner, Peterson y Capwell, en 1957. En esta 
compilación se expresa la opinión de más de 1100 empleados de Estados Unidos. 
Los resultado. obtenidos fueron: 1 )seguridad, 2)promociones, 3)compañía Y 
administración, 4)aspecto. intrínsecos del trabajo, 5)saLvio, 6)supervisión, 
7)vacacione. y dias festivos, 8)bueoos compaileros, 9)condiciones de trabajo y 
lO)prestaciones (Vroom. 1979) 

A través del mismo método, pero diferenciando por sexo, se obtuvieron 
las clasificaciones siguientes: 

Varones. I)seguridad, 2)tipo de trabajo, 3)promociones, 4)compañia 
5)pago, 6)compañeros, 7)supervisor, 8)prestaciones, 9)horas y lO)condiciones de 
trabajo 

Mujeres. l)tipo de trabajo, 2)seguridad, 3)promociones, 4)compañía, 
5)pago, 6)compañeros, 7)supervisor, 8)horas, 9)condiciones de trabajo y 
10)prestaciones. (Dessler, 1991) 

Por otro lado, las investigaciones reali7jJ das en México se han apoyado en 
mayor pane, en la teoria bifactoñal de Herzberg, cuya pñncipal premisa babia de que 
la satisfacción y la insatisfacción las determinan, lo. f8ct0res de contenido y lo. 
factores ambientales, respectivamente. 

En 1974 Ramirez (citado en Ortega, 1996), realizó un estudio en el que 
participaron 50 trabajadores, los resultados demostraron que la satisfacción se 
propicia con factores como: 1 )desarrollo, 2)reconocimiento, 3)logro y sueldo, 
4)politicas y administración, 5)relaciones interpersona!es, 6)supervisión y 
7)condiciones de trabajo. 

2.3. MOlJfWS DE EVALUACIÓN 

James y Jones, citado en Brunel (1987), planteao tres modos diferentes de 
investigación del Clima Organizaciona!. La medida múltiple de atñbutos 
organizacionales, la medida perceptiva de los atnbutos organizacionales y la 
medida perceptiva de los atñbutos individuales. 
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MEDIDA MÚLTrPLE DE LOS ATRIBt;TOS ORGA"IIZAClO"l,\LES 
Este enfoque considera el clima como un conjunto de características que a) 
describen una organización y la distinguen de otras (productos fabricados o 
seIVicios ofrecidos, orientación económica, organigr~ etc.), b) son relativamente 
estal>les en el tIempo y c) influyen en el comportamiento de los individuos dentro de 
la organización.(Brunet, 1987) 

Los atnbutos organizacionales son considerados una representación de la 
naturaleza flsiea de la organización; la metodologia de investigación es la medida 
objetiva de la relación que existe entre el tamailo de una empresa y el rendimiento 
de sus empleados, a través del análisis de la tasa de rotación, el ausentisrno y el 
número de accidentes. (Brunet, 1987) 

MEDIDA PERCEPTIBLE DE LOS ATRIBUTOS INDIVIDUALES. Se 
vincula la percepción del clima a los valores, actitudes u opiniones personales de 
los empleados, y considera, incluso, su grado de satisfacción. En este método, se 
considera al clima como un conjunto de elementos meramente individuales 
relacionados principalmente con los valores y necesidades de los individuos más 
que con las características de la organización. 

Las variables propi .. de la organinlción, como la estructura y el proceso 
organizacional, interactúan con la personalidad del individuo para producir 1 .. 
percepciones. Mediante la evaluación de estas percepciones es como se puede 
analizar la relación entre las caracterlsticas propias de la empresa y el rendimiento 
que ésta obtiene de sus empleados. Al formar sus percepciones del clima el 
individuo actúa como un filtro; que utiliza la información a) de los acontecimientos 
que ocurren alrededor de é~ de las caracteristicas de su organinlción, y b) de sus 
caracteristic .. personales.(Brunet, 1987) 

MEDIDA PERCEPTIVA DE LOS ATRIBUTOS 
ORGANlZACIONALES. Dentro de esta visión, el clima está considerado como 
una medida perceptiva de los atnbutos organizacionales y está definido como una 
serie de cancteristicas que: a) son perCIbidas a propósito de una organiución y/o 
de sus unidades (departamentos) y que b) pueden ser deducidas según la forma 
en la que la organización y/o sus unidades (departamentos) actúan (consciente o 
inconscientemente) con sus miembros y con la sociedad.(Brunet, 1987) 

Los instrumentos de medida más frecuentemente utilizados SOn los 
cuestionarios, pues corresponden a la naturaleza multidimensional y perceptiva del 
clima. Por sus dimensiones, estos cuestionarios cubren las variables humanas, 
estrueturales, relacionad.. con la tarea.y 1 .. tecnologías según un cierto grado 
decreciente de importancia (escala tipo Likert) 

DlAGNÓSTICO DE CUMA ORGANlZACIONAL 



El aspecto perceptivo incluido en esta definición es de extrema 
importancia. en efecto, la percepción del clima organizacional es una función de las 
caracteristicas del que percibe, de las caracteristicas de la organización y de la 
interacción de estos dos elementos.(Brunet, 1987) 

Es posible determinar dos aspectos importantes en el estudio del clima. Un 
primer aspecto concierne al clima organizacionaJ en tanto que hay una serie de 
caracteristicas, relativamente estables en el tiempo, que describen una organización 
y la distinguen de otras. e influyen en el comportanúento de los empleados. Un 
segundo aspecto llama la atención sobre el hecho de que el clima emerge de los 
sistemas y de los procedimientos como el estilo de gestión, las politicas 
organizacionales y los procedimientos generales de la operación tal como son 
percibidos por los empleados.(Brunet, 1987) 

Para resumir, mencionemos que las tres variables importantes en esta 
definición son: a) las variables del medio, como el tamaiIo, la estructura de la 
organización y la administración de los recursos humanos que son exteriores al 
empleado, b) las variables personales. como las aptitudes, las actitudes Y las 
motivaciones del empleado y c) las variables resultantes, como la satisfacción y la 
productividad están influenciadas por las variables del medio y las variables 
personales. Esta definición reagrupa. los sistemas de recompensas y de castigos, el 
control y la supervisión, así como las particularidades del medio fisico de la 
organización. (Brunet, 1987) 

Aun siendo miembro de una misma empresa particular, un empleado 
puede, sin embargo ser miembro de diversas pequeñas organizaciones diferentes a 
su grupo de trabajo, su departamento, su división, etc. que interactúan y coexisten 
con toda la organización. De cata forma. los empleados que trabajan en 
mercadotecnia pueden percibir el clima de su empresa de una forma totalmente 
diferente a la de sus homónimos que trabajan en el departamento de contabilidad. 
(Brunet, 1987) 

Si se desea medir el clima de una organización, hay que reunir las 
percepciones de todos los empleados. Afortunadamente, no es necesario interrogar 
a todos para hacer una evaluación así. La encuesta puede ser válida si se 
interroga una muestra representativa de empleados por cada departamento o 
unidad que componga la organización. El clima total equivale entonces a la media 
de los climas reunidos de todos los departamentos. El clima global de un empresa 
es el resultante de los microclimas que la componen. (Brunet, 1987) 

Otra clasificación diferente de los métodos de medición, es la que presenta 
Schultz, 1991; en la cual se dispone de tres métodos para realizar la medición, todos 
ellos consisten esencialmente en interrogar al personal sobre diversos aspectos de 
su trabajo. 
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La más común de las técnicas es el cuestionario, este se distribuye entre los 
empleados de la organización. Por lo regular las contestaciones son por un lado 
voluntJlri",", y f"')'" ~rt) !:Inó~m....!!S. C~.:m.~ente:en =C" .... ~ übjcti-.. ¡¡; q-U¡; ¡n~ii"..a., 

en cada pregunta, varias opciones de respuesta de tal manera que el interrogado 
simplemente seleeciona y marca las respuestas que más reflejan su propia manera de 
sentir. Estos cuestionarios pueden presentarse en variados formatos. 

Un beneficio de las encuestas es que dan a la dirección Y gerencia un 
indicio de los niveles generales de satisfacción en la empresa. Por otro lado, éstas 
indican áreas especificas de satisfacción O insatisfacción (como en el caso de los 
servicios a los empleados) y grupos particulares de • trabajadores (como en un 
departamento específico de la organización). En otras palabras, una CDalCsta revela 
la forma en que Jos empleados se sienten con respecto a su trabajo, en cuáles de 
sus funciones se centran estos sentimientos, cuáles departamentos se ven 
particularmente afectados y quiénes tienen que ver en ello (supervisores, empleados 
o especialistas de staff, etc.) La encuesta es un poderoso instrumento de diagnóstico 
para evaluar ·105 problemas de Jos trabajadores. (Davis, 1997). 

Otra utilidad de las encuestas, está relacionada con la deteeción de 
necesidades de capacitación, éstas dan al empleado la oportunidad de infonnar 
qué tan bien piensan que su supervisor desempeña su trabajo, como delega las 
responsabilidades y tareas, si su manera de dar instrucciones es .d .... "yla, etc. 
Puesto que los empleados son quienes viven las acciones de supervisión, sus 
pereepciones podrían ofrecer datos útiles acerca de las necesidades de 
capacitación de sus supervisores. (Davis. 1997) 

Uno de los cuestionarios más utilizado en la medición de satisfacción en el 
trabajo es el realizado por HuIin y Smitb, 1964. ElIDT (índice descriptivo del 
trabajo. Este evalúa la satisfacción a través de cinco facetas: trabajo en sí, 
supervisión, promociones, paga y compañeros. 

Otro método es la entrevista personal, en ella los empleados discuten varios 
aspectos de sus tareas con el supervisor o entrevistador del departamento de 
personal. La discusión generada puede ser estructurada, donde se sigue una 
prefijada secuencia de preguntas, o bien abierta, en la que la respuesta a cada 
cuestión determina lo que se indagará posteriormente. 

Este método puede ser una rica fuente de infonnación en la que el 
empleado tiene la oportunidad de indicar el grado exacto en el cual está satisfecbo o 
insatisfecbo, y el por qué. Por otra parte, en esta técnica los datos son dificiles de 
cuantificar y, existe la posibilidad de que el entrevistador dé una interpretación 
equivoca • las respuestas. Sin embargo, es muy cuestionable su confiabilidad y 
validez de este procedimiento; además de ser costoso y requiere de mucho tiempo. 
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También se puede utilizar el método de incidentes críticos. Durante la 
entrevista personal, se le pide a los empleados describir los incidentes laborales que 
tuvieron lugar cuando sentian mucho entusiasmo o pesimismo en relación con su 
trabajo. 

Un método nuevo más reciente de medición de actitudes laborales es el 
test consistente en completar oraciones. Se muestra una lista de frases que el sujeto 
debe terminar: por ejemplo: "Mi puesto es • o "Mi puesto debería ser 

• 

Otras técnicas son las observaciones y el uso de medidas secundarias o 
indirectas. Mediante la obseIVación se vigila la conducta actual de los trabajadores; 
por ejemplo, se puede notar un fuerte indicio de que el personal está decaído o 
molesto. Con las medias secundarias o indirectas; la satisfacción se evalúa a través 
de los datos organizacionales sobre asistencia, rotación, accidentes o productividad. 
(Ortega, 1996) 
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CAPITULO 3 DIMENSIONES DE CLIMA ORGANlZACIONAL y 
SATISFACCIÓN EN EL TRABAJO 

DIMENSIONES 

Como vimos en el capitulo 2, tanto el clima organizacional como la 
satisfilcción en el trabajo, juegan un papel sustancial en el desarrollo de la empresa, 
por lo cual estos fenómenos deben ser analizados para poder tomar acciones en pro 
de la institución. 

El clima organizacional se diferencia, como vimos, de la satisfacciÓII en le 
trabajo; esta diferencia debe ser considerada cuando se pretende visualizarlos 
analíticamente; sin embargo la teoria que da origen a los instrumentos de medición 
de uno y otro fenómeno, es la misma. Por lo cual este capitulo presenta la teoria 
que sustenta tanto a clima organizacional como la satisfacción en el trabajo de 
manera unificada; hablando así de 7 dimensiones a considerar de manera general. 

1. - Comunicación 
2.- Motivación en el trabajo 
3.- Estructura 
4.- Liderazgo del jefe inmediato 
5.- Sistema de recompensas 
6.- Relaciones entre compañeros 
7.- Compromiso participación 

J.!. COMUNICACiÓN 

La comunicación es un proceso social de suma importancia para el 
funcionamiento de cualquier grupo, en ella se resumen formas de interacción social 
como: influencia, cooperación, contagio o imitación social, y liderazgo. Por lo tanto, 
las organizaciones no pueden sobrevivir sin comunicaciones~ éstas deben tener un 
sistema efectivo de comunicación, para lo cual se requiere canales claramente 
definidos y un contenido de significación. (Smith, 1978; Katz, Kahn, 1981) 
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Comunicación, es un proceso en dos direcciones como resultado de la 
transmisión de información y un entendimiento entre dos individuos. Este 
~!'.!~~T.!:iO d: ::-.fc~~t;ü yü~ i"~iza¡-5oe ¡ u4vés ~ ~ ¡nUalnZD, ia t:::K.TÍiwa o 

mediante signos; mientras más fácil sea entenderlas, mejor será nuestra 
comunicación. (Smith, 1978; Hodgetts, 1981; Kossen, 1995) 

La comunicación es un proceso, como tal no tiene un comienzo ni un fin, ni 
una serie fija de acontecimientos. No es estático, ni está en reposo. (Huse, 1980) 

La comunicación es un proceso de intercambio de infonnación, dentro de 
las organizaciones de trabajo, esta comunicación se da en tres direcciones: 
descendente, ascendente y horizontal. 

COMUNICACiÓN DESCENDENTE. Implica todos aquellos mensajes 
que fluyen de la dirección con destino a los empleados. Casi todas las 
comunicaciones descendentes envian mensajes de tareas o de mantenimiento, 
relacionados con objetivos, disciplina, órdenes, preguntas y politicas. (Katz, Kahn, 
1981) 

La comunicación descendente puede dividirse en cinco funciones 
principales: 

1. Instrucciones laborales. directrices explicando una tarea especifica. 
2. Explicación razonada de los trabajos. Información diseñada para que se comprenda 

la tarea y el como se relaciona ésta con otras tareas de la organización. 
3. Procedimientos y prácticas. Mensajes relacionados con las politicas, reglas, 

regulaciones, beneficios, etc. de la organización. 
4. RetroaUmentación. Información al subordinado con respecto a la ejecución de la 

tarea realizada 
5. Adoctrinamiento de objetivos. Mensajes diseñados para motivar a los empleados, 

explicándoles la misión general de la organización y cómo se relaciona con dichos 
sistemas de objetivos. (Katz, Kahn, 1981) 

El manual del empleado es uno de los medios más comunes y 
prometedores de resolver quejas ordinarias de los trabajadores: "no sé qué se supone 
que debo hacer" o "nadie me dijo nada": Sin embargo muchos de estos manuales 
son incomprensibles para los empleados. (Smith, 1978) 

COMUNICACiÓN ASCENDENTE. Mensajes que fluyen de los 
empleados hasta los superiores, normalmente con el propósito de formular 
preguntas, proporcionar feedback y hacer sugerencias. (Katz, Kahn, 1981) 



Este tipo de comunicación brinda a la administración la retroalimentación 
que proviene de los subordinados. El principal beneficio de la comunicación 
ascendente es que crea un canal por el que la administración puede medir el clima 
organizacionai y enli"entarse a problemas tales como quejas o baja productividad, 
antes de que se conviertan en graves. (Hodgetts, 1981) 

La comunicación ascendente es el más importante problema no resuelto en 
la mayoria de las organizaciones; sin embargo, los gerentes no lo suelen percibir. 
(Smitb, 1978) 

El gerente se olvida de cuántos medios tiene para comunicarse con sus 
empleados y cuán pocos medios tienen ellos para comunicarse con él. Al gerente se 
le abren muchos canales que están cerrados para el empleado. La mayoría de los 
gerentes tienen una política de "puertas abiertas" para recibir comunicaciones de los 
empleados, pero muy pocos de éstos cruzan ese umbral. El gerente típico cree que 
sus subordinados se sienten más bbres parn discutir con él sus problemas de lo que 
en realidad se sienten. De la misma manera el superior típico cree que entiende los 
problemas de sus subordinados mucho mejor de lo que ellos creen que los entiende. 
(Hampton, 1990 

COMUNICACIÓN HORIZONTAL. Consiste en el intercambio lateral de 
mensajes entre personas que se encuentran en el mismo nivel de autoridad dentro de 
la organización. Tales mensajes están relacionados, por regla general, con la tarea o 
fuctores lrurnanos (coordinación, resolución de problemas, arreglo de conflictos, 
información) 

Se identúicaron propósitos de la comunicación horizontal: 

l. Coordinación de la tarea 
2. Resolución de problemas 
3. Intercambio y participación en la información 
4. Resolución de conflictos. (Katz, Kahn, 1981) 

En repetidas ocasiones, un problema al que se enfrentan los supervisores 
de línea o mandos intermedios, es al continuo dilema de: a) tener que mantener 
informado a su superior de lo que está ocurriendo en su nivel de trabajo (en muchos 
casos de modo que el superior se prepare a su vez para la reacción adversa de su 
superior y así a lo largo de la línea), y b) tener que comunicar esta información de 
modo que no le atraiga criticas adversas por no hacer su trabajo en forma correcta. 
No pueden pasarse por alto las discrepancias entre la forma en que se hacen las 
cosas en el nivel de trabajo y la forma en que a juicio de la gerencia delrlan hacerse; 
sin embargo, el superior se ve obligado a no hablar de ello con su jefe. Esto haoe 
particularmente "duro" el trabajo del superior y lo orilla a hablar en forma tal que se 
convierte en un as del lenguaje ambiguo. (Hampton, 1990) 
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Otra clasificación de la comunicación versa sobre los canales que se 
utilizan. de tal manera encontramos una comunicación formal y la comunicación 
ioformal. 

COMUNICACIÓN FORMAL. Es la oficia\, que viaja a través de la 
estructura de la red de comunicación organizacional. (Hampton, 1990) 

Cuando los mensajes fluyen siguiendo los caJninos oficiales dictados por la 
jerarquía de la organización o por la función laboral., se dice que fluyen siguiendo 
redes formales. Por regla general, estos mensajes fluyen ascendente o descendente 
cuando se emplea el principio escalar de autoridad o jerarquía. (Katz y Kahn, 198 1) 

COMUNICACIÓN INFORMAL. Es la que se presenta sin respetar líneas 
jerárquicas, generalmerne es reconocida como rumores. Constituye una verdadera 
fuerza en los mensajes en la red de comunicación, porque puede ayudar u 
obstaculizar los esfuerzos en la organización para el logro de metas. Puede ayudar 
considerando que la comunicación informal viaja a través de un canal conocido de 
comunicación, usualmente mas rápido que el canal oficial. Sin embargo se 
obstaculiza, cuando el mensaje llega de manera alterada, \o cual suele ocurrir 
generalmente; ya que los mensajes reproducidos en serie cambian debido a pérdidas, 
ganancias, absorción y/o combinaciones a lo largo del camino recorrido desde sus 
fuentes hasta el destino final, este tipo de comunicación prevalece en la relación 
con los compañeros. (Huse, 1980; Kossen, 1995) 

Los problemas en la comunicación dejan su impacto sobre la estructura y 
la gerencia de las organizaciones. No cabe duda de que las estructuras jerárquicas y 
las decisiones centralizadas reflejan parcialmente problemas de comunicación. 
(Hampton, 1990) 

3.2. MOTIVACIÓN EN EL TRABAJO 

Entre los diversos aspectos que inciden en el comportamiento de las 
personas en una organización se presenta el elemento de la motivación la cual esta 
por demás relacionada con el estilo de liderazgo, sistema de recompensas, trabajo en 
si y la satisfacción en el trabajo. La inquietud sobre este tema fue despertada 
principalmerue por el movimiento de las relaciones humanas, determinando que la 
motivación juega un papel importante en la productividad. (Rodriguez, 1993) 

Es fácil afirmar la necesidad de aumentar la motivación del personal; pero si 
no conocernos los factores que la causan en el caso concreto, nada se puede hacer 
para cambiar las cosas. (Schultz, 1991) 

La gente trabaja para satisfacer multitud de exigencias internas. Desde 
luego que éstas no son iguales en todos los casos; el trabajo que satisface a un 
individuo puede fiugtrar a otro. (Schultz, 1991) 
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Un dato importante a considetar es que la empresa donde se trabaja no 
necesita proporcionar la motivación, pues los empleados ya la poseen. Lo que deben 
haca es crear condiciones (estructura, saiarios. relacIOnes jete subordinado, 
comunicación, etc.) que les permitan alcanzar estos objetivos. (Scbultz, 1991) 

Asi, la motivación se refiere a las condiciones o estados que activan o dan 
energía al organismo que lo llevan a una conducta dirigida y/o a a1can= 
determinados objetivos. (Whittaker 1971; citado en Rodrlguez, 1993) 

Para el tema de la motivación, se han desarrollado diversas teorías: 

LA TEORÍA DE LA MOTlV ACIÓN DE MASLOW 

La teoría de Maslow, 1954 (citado en Barrios, 1994) supone que las 
necesidades de las personas afectan a su comportamiento en conformidad con dos 
principios: 

1.- De carencia. Una necesidad satisfecha no es un motivador de la conducta; las 
personas actúan para satisfacer carencias; es decir, las necesidades por las cuales 
existe una insatisfacción y que dominan la atención del individuo y determinan su 
conducta. 

2. - De progresión. Las cinco categorias de necesidades existen en estricto orden 
jerárquico; una necesidad del nivel inferior más cercano ha sido satisfecha. 

l. Necesidades fisiológicas 
2. Necesidades de seguridad 
3. Necesidades sociales 
4. Necesidades de ego 
5. Necesidades de autorealización (Williams, 1984) 

TEORÍA DE LOS DOS FACTORES 

Teoría postulada por Federick Herzberg, Mausner y Snyderman, 1959. Esta 
teoría supone que la gente tiene dos series de necesidades: las primeras 
denominadas • Motivadoras·, que son sentimientos positivos hacia el trabajo 
relacionados con el contenido del mismo y son la fuente principal de motivación en 
el trabajo y las únicas capaces de predisponer positivamente a los empleados hacia 
el desempeño de sus funciones. Entre ellas se incluyen el logro, el reconocimiento, la 
calidad del trabajo, ascensos, trabajo en sí y la responsabilidad. Es decir se habla de 
factores intrinsecos del trabajo. (Williams, 1984; Barrios, 1994) 
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La segunda serie de necesidades se describen "de higiene" o extrinsecos, no 
se relacionan específicamente con el trabajo y son los determinantes primitivos de 
insatisfacción en el mismo, entre ellos están las políticas de la empresa, estructura, 
IlréiOOU3 miminisirarivos, esriio óe supervisión, ei saiarío, in seguridad en el empleo, 
las condiciones de trabajo y las relaciones interpersonales.(Williarns, 1984; Schultz, 
1991; Barrios, 1994) 

Herzherg y sus colaboradores afirmaron que la serie de factores de 
'higiene' deben atenderse antes, debido a que aunque su presencia no produce 
satisfacción en el trabajo, su ausencia genera insatisfacción. Por el contrario los 
"motivadores" dan origen a satisfacciones y su ausencia puede no crear 
insatisfacción. Hay pues dos clases de necesidades: las que procuran satisfacción con 
e! trabajo y las que causan malestar. No están interrelacionadas, la presencia o 
ausencia de una no conlleva la otra. (Schultz, 1991; Barrios, 1994». 

TEORÍA DE LA EQUIDAD 

Stacy Adams, 1963; (citado en Batrios, 1994), postula la hipótesis de que la 
percepción de la equidad con que se nos trata influye en la motivación y la 
satisfacción en el trabajo. 

En toda situación laboral el trabajador evalúa los resultados obtenidos de la 
siguiente forma: 1) calcula la razón entre el resultado que obtuvo y su trabajo 2) 
compara la razón con la de sus compañeros. Si se están obteniendo iguales 
resultados existirá un estado de equidad, si son menores, se dará un estado de 
inequidad provocando insatisfacción y la búsqueda de un estado de equidad (por 
ejemplo en salarios, prestaciones y ascensos) 

Cuando se advierte desequilibrio al hacer la comparación en la razón de! 
esfuerzo y resultados, surge la tensión y esta constituye el fundamento de la 
motivación, a medida que el empleado se esfuerza por alcanzar lo que considera 
justo. (Barrios, 1994) 

TEORÍA DE LA MOTIVACIÓN BASADA EN LAS CARACTERÍSTICAS DEL 
TRABNO 

Se ha encontrado que los puestos con una variedad de funciones y con 
menor repetición, resultan más satisfactorios que aquellos monótonos y con una sola 
función, mismos que suelen ser poco gratificantes (VroOID, 1979). La importancia de 
este factor puede deberse a que los individuos buscan, sobre todo, el cumplimiento, 
a través de su empleo, de sus deseos de orden superior. 

Las caracteristicas del trabajo afectan la satisfacción laboral; dada esta 
circunstancia han surgido técnicas organizacionales dirigidas a enriquecer los 
trabajos, presentándolos como retadores y estimulantes. 
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Dentro de esta corriente, Turner y Lawrence, 1965 (citados en Pérez y 
Salom, 1993) señalan que son necesarios ciertos atributos de la tarea tales como: 
. -_.' _.... .. . " ... -. . . - " _. . 
V4IICWIU, AUlUllOlllla,. .naumaao, lDlera.cCIOD con OtTOS companeros, conocmuemos 
profundos y responsabilidad, para que produzcan satisfacción en los empleados. 

En esta misma dirección, Hackman y Lawler, 1971(citados en Pérez y 
Salom, 1993) sugieren que una tarea producirá mayor satisfacción en quien la realiza 
si la percibe como algo que tiene significado, vale la pena y es importante. Si el 
trabajador percibe que es personalmente responsable dd producto de su trabajo, si 
sabe cuál es el resultado de sus esfuerzos y si ese resultado es de calidad o no.(pérez 
y Salom, 1993) 

Dos de las caracteristicas disposicionales estudiadas en relación a la 
satisfacción laboral son la necesidad de crecimiento y la motivación de logro, la 
cual es también una motivación de desarrollo personal. Se asume que las personas 
que poseen una alta motivación de logro y mayores deseos de erecimiento personal 
aprovecharan mejor los ambientes enriquecidos donde podrán demostrar sus 
habilidades, capacidades y destrezas, derivando mayor satisfacción por la tarea que 
realizan. Por el contrario, cuando los empleados poseen menores niveles de 
necesidad de logro y bajos deseos de crecimiento personal no aprovecharán al 
máximo las condiciones brindadas por las tareas enriquecidas-(pérez y Salom, 1993) 

Si el trabajador construye la tarea como retadora y con significado 
personal, se comprometerá más, trabajará mejor, tendrá élrito y experimentará 
satisfacción laboral. 

En cuanto a las condiciones del trabajo. Los empleados le conceden un 
valor muy bajo a las horas y a las condiciones de trabajo como factores primordiales 
para su satisfacción. (Siegel, 1979; citado en Ortega Carrillo, 1996). 

Dos psicólogos J. Richard Hackman y G.R. Oldham, formularon una teoria 
fruto de las investigaciones sobre medidas objerivas de las caraeteristicas del 
puesto que se correlacionan con la asistencia y satisfacción de los empleados. 
Postularon que algunos aspectos del trabajo influyen tanto en la conducta como en 
las actitudes, pero sin que afecten a todo el personal en la misma forma. 

¿Cuáles son las caraeteristicas del trabajo que se enriquecen o amplían? la 
teoria nos indica los aspectos que parecen influir en la motivación: por ejemplo, 
el reconocimiento, las oportunidades de desarrollo y el aumento de 
responsabilidades. ¿Pero qué peculiaridades del trabajo se relacionan con esos 
cambios? Si no los describimos con prectSlOn, será dificil escoger el medio 
eficaz para enriquecer un trabajo y aumentar la motivación de los 
empleados.(Schultz, 1991) 
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La presencia de aspectos poSIttvOS del trab$ hace que los empleados 
experimenten un estado emocional positivo cuando dan un buen rendimiento. Este 
estado interno los anima a seguir poniendo el miSlDO empeño pues espeT8ll que 
asi tendrán sentimientos agradables: el estado psiquico positivo. (Schultz, 1991) 

De esta manera es una teoria que establece la existencia de caraeteristicas 
específicas del trabajo causantes de estados psicológicos, los cuales a su vez 
aumentan al motivación, el rendimiento, la satisfacción con el empleo, todo eno a 
condición de que el sujeto posea desde el principio una gama necesidad de 
crecimiento. (Schultz, 1991) 

Se tienen cinco dimensiones fundamentales: 

Diversidad de habilidades. Designa el número de destrezas y capacidades 
necesarias para ejecutar una tarea Cuanto más interesante sea el trabajo, más 
importancia personal tendrá para el empleado. 

Identidad de tarea. Denota la unidad de un puesto, consiste éste en hacer una 
unidad entera, en completar un produeto O en fabricar una parte. 

Importancia de la tarea. Se refiere a la importancia o transcendencia que el trabajo 
tiene para la vida y bienestar de los demás (reconocimiento). 

Autononúa. Es importante el grado de independencia que tiene un empleado en la 
programación yorganización del trabajo. Cuanto más suburdinado esté un puesto 
a su rendimiento e iniciativa, mayor será el sentido de responsabilidad de éste. En 
efecto, sabe que la realización correcta de la tarea se basa mas en sus habilidades 
que en las del supervisor. 

Retroalimentación. Esta caracteristica tan obvia del trabajo denota la cantidad de 
información que recibe el empleado sobre la calidad de su rendimiento (Jefe 
inmediato). (Schultz, 1991) 
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3.3. ESTRUCTURA 

En los primeros decenios de este siglo~ se creyó que a la gente la motivaban 
exclusivamente consideraciones de orden económico. Por ello, \as organizaciones 
buscaron controlar a su personal mediante incentivos económicos. Hoy en dia, en 
vez del 'Hombre económico' hablamos del "Hombre complejo". Al hombre no lo 
motivaban únicamente consideraciones económicas. El dinero es importante, si, pero 
también lo son los aspectos sociales y personales de las organizaciones. (Smith, 
1978) 

La diferencia principal entre una multitud y una orsanización. es que en 
está hay reglas que determinan cómo debe obrar la gente con respecto a los 
demás. Aún los grupos""," pequeños de trabajo necesitan de una estructura formal. 
(Smith, 1978) 

Por eSIJUClUra se entiende, en general, la coordinación de una serie de 
partes o elementos dispuestos en un cierto orden y con determinadas reJ.aciones 
entre ellos. Cabe definir la estructura como "la suma total en que la orsanización 
divide sus trabajos en distintas tareas y los mecanismos. través de los cuales 
consigue llegar a ellas". (Mintzberg, 1979; citado en funénez y Aragonés, 1991) 

La necesidad más evidente de cualquier orsanización es tener no"",," y 
costumbres que determinen cómo deben reJ.acionarse los individuos. Si la gente se 
conduce espontáneamente en sus relaciones, será muy poco probable que logre 
alguna meta determinada. Las reglas que indican cómo obrar y cómo reaccionar 
ayudan a quitar parte de la incertidumbre que surge de las relaciones reciprocas y 
aumentan la probabilidad de cooperación. (Smith, 1978) 

Uno de los aspectos básicos de la eSlJUctura organizacional es el 
establecimiento de una jerarquía que permita evitar \as relaciones contradictorias 
de autoridad. Precisamente el análisis de la estructura jerárquica permite conocer, en 
buena medida, el comportamiento organizacional de sus integrantes; delimita las 
relaciones y el tipo de interacciones de autoridad y subordinación entre los miembros 
y especifica la amplitud de supervisión directa de cada directivo o supervisor. 
(fnnénezy Aragonés, 1991) 

Es • través de los organigramas, que la organización formal procura 
detallar cómo deberán ser las cosas; tales como el trabajo por hacerse, los grupos e 
individuos especializados que lo harán, el orden en que ocurrirán los fenómenos en 
la organización, cómo habrá que coordinar todas esas actividades; y el sistema de 
autoridad. (Smith, 1978) 

De acuerdo a Kossen, 1995; la organización como entidad tiene cuatro 
características indispensables: 
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l. Propósitos y objetivos 
2. Coordinación de personas 
3. Jerarquía de autoridad 
4. Especialización de actividades. 

Por su parte, Peiró, 1986 y Mayntz, 1972 (citado en Jiménez y Aragonés, 
1991 )consideran que entre los elementos estructurales que cabe considerar están, la 
división de funciones, la distnbución de puestos y la ordenación de los distintos 
niveles de toma de decisiones. En suma, todo lo relativo a relaciones, actividades, 
derechos y obligaciones que es preciso fijar mediante reglas y ordenanzas. 

Hall, Haas Y lohnson, 1967 (citado en Tunénez y Aragonés, 1991), afirman 
que la dimensión estructural incluye: 

1.- Roles: a) el grado en que las posiciones en la organización están 
concretamente definidas y b) la presencia o ausencia de descripciones escritas de 
los trabajos 

2.- Las relaciones de autoridad: a) el grado en que la estructura de 
autoridad está formalizada (claras definiciones de la jerarquía de la autoridad) y b) 
extensión en que la estructura de autoridad está formalizada por escrito; 

3.- Las conrunieaciones: a) el énfasis en las instrucciones escritas y b) el 
énfasis en l. utilización de los canales fonnalmente establecidos en el proceso de 
comunicación; 

4.- Las normas y sanciones: a) el número de reglas y planes escritos, b)el 
grado en que existen penas estipuladas para las desviaciones e incumplimientos y e) 
la extensión con que esas penas están codificadas por escrito, y 

5.- Procedimientos: a) el grado de formalización de los programas de 
orientación para nuevos miembros (socialización sistemática para todos los nuevos 
miembros) y b) el grado de formalización de programas de entrenamiento en el 
propio puesto para los nuevos miembros (socialización sistemática y continuada 
de los nuevos miembros.) 

Por otro lado, el control directo de una organización o grupo sobre todos 
y cada uno de los miembros ejercido de manera individual y concreta resulta 
costoso, dificil y lento de ejercer; por ello, la organización trata de desarrollar 
procedimientos de influencia generalizados que le permitan incidir sobre la 
conducta en la mayoria o de todos los miembros conjunta y difereocialmente, y 
ello lo logra mediante la formulación e imposición de un sistema de normas que 
especifican las conductas que se esperan de los sujetos en diferentes situaciones y 
bajo condiciones determinadas. (Jiménezy Aragonés, 1991) 
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Las normas hacen explícitas las conductas apropiadas de los miembros de 
la organización. Las organizaciones, pueden diferenciarse precisamente en el grado 
de formalización que presentan en sus normas y en la descripción de las 
oblIgaciones y tareas. (Jiménez Y Aragonés, 1991) 

Las nonnas de personal guían a los gerentes en el trato que dan I los 
empleados. Las que afectan la disciplina, los despidos, las compensaciones, el diseño 
de empleos y las comunicaciones, resultan especialmente importantes. Cuando se 
pasan por alto esas nonnas O no responden a las necesidades de los empleados, 
estos pueden fonnar un sindicato para lograr cambios. Los supervisores de primer 
nivel son quizá todavía más importantes que las nonnas mismas, ya que sirven como 
enlaces entre los empleados y la administración. Si los supervisores no dan un trato 
justo, los trabajadores pueden dirigirse a los sindicatos en busca de respuestas. 
(Schermerbom, 1987) 

Woodward. (citado en Hampton, 1990) encootró que en las compaliias 
que tenían procedimientos y puestos formales muy claros, la mayoria de los 
entrevistados parecia resentir la autoridad en menor grado, cuando éste era 
especificado en los procedimientos de la organización. 

1.4. LIDERAZGO DEL JEFE INMEDIATO 

Liderazgo, se entiende como la habilidad de influir en las actividades de 
otras personas a través de un proceso de comunicación, para la obtención de una 
meta La fuente de influencia puede ser formal o ioforma1. (Catt y Miller, citado en 
Kossen, 1995; Marin, 1997). 

El liderazgo es el esfuerzo que se efectúa para influir en el comportamiento 
de los otros o para combatirlo con la finalidad de alcanzar los objetivos 
organizacionales, individuales o personales. (Huso, 1980) 

No debe coofundirse el liderazgo con el poder, ya que el primero supone 
influencia, es decir, cambio de preferencias; mientras que el poder implica que las 
preferencias de los que obedecen no se manifiesten. De tal manera, la esencia del 
liderazgo organizacional está en aumentar la influencia por amba del nivel de 
obediencia mecánica a las órdenes rutinarias por parte de la organización. (Katz y 
Kalm, 1981; Marin, 1991) 

Cabe mencionar que las funciones de quien ejerce el liderazgo deben estar 

encaminadas a establecer los objetivos, planear las actividades, instruir • sus 
subalternos sobre la forma de conseguir los objetivos, control y evaluación de las 
tareas realizadas.(Marin, 1991) 

El liderazgo puede clasificares por su designación, y por el estilo dellider: 
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DESIGNACiÓN DEL LÍDER 

Liderazgo funcional o informal. Este tipo de lider se presenta en situaciones 
en donde hay que cumplir con una tarea de grupo. Se tienen necesidades 
individw!les y de grupo, entre ellas las de cumplir con una tarea; y en este momento 
es cuando surge un lider para coordinar su realización. Este lider debe de asegurarse 
que las fuerzas que contribuyen a la unión del grupo sean más fuertes que las que 
facilitan su desintegración. (Marin., 1997) 

Liderazgo organizacional o formal. Existe la caracteñstica de la posición 
jerárquica dellider dentro de la organización. Ésta le da al líder la base de poder y a 
los seguidores o subordinados, el convencimiento de que esa posición tiene derecho 
Iegítimo.(Marin, 1997) 

ESTILOS DE LIDERAZGO 

Autocrático. Está encaminado hacia el cumplimiento de las tareas 
encomendadas; basando sus acciones en el poder de su posición jerárquica y está 
orientado al sistema de premio-astigo. (Marin, 1997) 

Democrático. Su función se encuentra orientada haca el empleado. Utiliza 
mecanismos socioemocionales con respecto a sus subalternos, entre los que se 
encuentran: 

·Consideración por sus subalternos: Trato amable y digno. 
·Toma de decisiones consultadas: Solicita opinión a sus 

subalternos para cumplir esta función. (Marin, 1997) 

En los estudios realizados, el reconocimiento que le da un jefe al 
subordinado a través de alabanzas u otorgándole el crédito por un trabajo bien 
hecho, es citado por los empleados como una de las causas principales, cuando 
existe, de la satisfacción; pero también lo es, si éste falta, de la insatisfacción. 

Es también importante señalar en cuanto al estilo de liderazgo, que el 
democrático es el considerado más efectivo, en cuanto a comportamiento laboral se 
refiere. Los estudios indican que hay mayor satisfitcción con jefes amables y 
tolerantes que con jefes indiferentes u hostiles. (Vroom, 1964; Huso. 191\; Y Weed, 
1976, citado en Ortega Carrillo, 1996). 

Esto nos habla de que para desenvolverse como supervisor, es importante 
entender a fondo los principios de las buenas relaciones humanas, uno de estos 
principios son los siguientes: 
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Haga saber a cada trabajador como lo está haciendo. Suponga que a un 
tOlhajattor $lleaJ~ ~ ~g!!!!!!.: 11 ¿C~ le == !"==-.dc'r y q"..M:: tI tCügA qü~ rl~u-: 
"No sé, nadie me ba dicho nada". No se están dando buenas relaciones de trabajo 
cuando alguien se siente inseguro de lo que hace sobre su trabajo. 

Haga justicia cuando proceda. Cuando alguien se queda a terminar un 
trabajo importante pese a estar enfermo, quizá 00 se le pueda aumentar el sueldo, 
pero al menos podremos decirle lo mucho que nos ayudó. 

Aproveche al máximo las habilidades de cada quien. Muy frecuentemente 
encontramos a personas que se sienten amargadas sólo porque pensaron que podían 
haber hecho un trabajo de más capacidad que el que usted les encargo. 

3.5. SISTEMA DE RECOMPENSAS 

Se refiere a las politicas y normas que rigen la aplicación de estínmIos 
materiales dentro de una empresa u organización, ya sean éstos a largo plazo o sólo 
de manera tempornl; dentro de los estínmIos materiales se consideran el salario, 
promociones y prestaciones. 

La importancia que cada empleado le dé al monto de su salario dependerá 
del nivel de sus necesidades cubiertas. 

Las ventajas de otorgar recompensas e incentivos es que éstas pueden 
motivar a los empleados, aumentando su satisfacción y mejorando su desempeilo; 
pero también pueden presentarse situaciones negativas cuando surgen problemas 
humanos y administrativos, tales como situaciones en las que el empleado perciba 
injusticia e iniquidad; como parte de esta estimulación, tenemos el salario y los 
ascensos o promociones. (Marin C., 1997) 

PAGO. Los trabajadores consideran la retribución como un factor menos 
importante para su satisfacción que los aspectos relacionados con la naturaleza de 
las tareas del puesto, aunque aún asl tiene un papel relevante. Los individuos lo 
citan como una de las causas de mayor insatisfacción, pero la menos frecuente de 
satisfacción. (Lawler, 1971; Wexley y Yuld, 1991; citado en Ortega Carrillo, 1996) 

La cantidad de ingresos adecuados "" caIeu!a a partir del nivel 
socioeconórníco del sujeto y del costo de la vida en determinada zona geográfica. 
De la misma manera un sueldo que proporciona un buen nivel de vida a una fumilia, 
quizá resulte insuficiente para otra. A menudo se observa que el mismo sueldo 
satisface a un individuo y causa frustración y malestar a otro que desempeña el 
mismo cargo. (Schultz, 1991) 
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En muchas organizaciones es usual el otorgamiento de sueldos a partir de 
méritos; sin embargo esta técnica puede tener algunas consecuencias negativas: 

En pñmer iugar, cuanto más dependa el sueldo del rendimiento, menor será 
el interés intrinseco por el trabajo. En otras palabras, cuaodo se ve en él un simple 
medio de ganar más dinero, el individuo deja de fijarse en la tarea propiamente dicha 
y se centra en el premio que recibirá al ejecutarla. 

Esto se observa cuando los eropleados realizao horas extras innecesarias, 
realizaodo labores que bien pudieran ejecutarse en sus horas DOrmales de trabajo. 

En segundo lugar, el aumento salarial depende totalmente del juicio de 
los superiores y de su capacidad de distinguir diversos grado. de competencia. Al 
hablar de evaluación del rendimiento, pocos son imparciales en la emisión de 
apreciaciones subjetivas. 

En tercer lugar, el hecho de que sean los superiores quienes deciden el 
momento del sueldo les recuerda constantemente a los ejecutivos que están 
subordinados a ellos en lo tocante a sus ingresos. Y en consecuencia, harán lo 
pOSIble por complacerlos. 

En cuarto lugar, los programas de este tipo ponen a los trabajadores en 
estrecha rivalidad con sus colegas, ya que compiten por una parte de los 
aumentos. Al imponer la competencia, se les obliga a verse como enemigos, lo que 
deteriora mucho las relaciones laborales 

En general, DO es el monto del salario lo que produce insatisfucción, sino 
la manera de fijarlo. (Schultz, 1991) 

Las oportunidades de promoción resultan, en opinión de los eropleados, 
uno de los aspectos más importantes de su trabajo. Este factor es una forma de 
reconocinúento externo al desempeño o a la antigüedad, como ta1, tiene un efecto 
muy marcado en la satisfacción. Lo anterior explica porqué en las situaciones en las 
que se ignora al trabajador para una promoción, sean una de las causas 
principales de insatisfacción (Peña, 1985; citado en Ortega CarriUo, 1996). 

En cuanto al pago y las politicas de promoción, los eropleados buscan que 
sean justos y equitativos; la satisfacción no está dada por la cantidad absoluta que 
perCIben de salario, sino porque perciben que ésta es equitativa y correcta (teolia 
de la equidad). (Ortega Carrillo, 1996) 

Para que las recompensas a los trabajadores puedan ser distribuidas 
exitosamente, Schermerhom, Hunt y Osbom, 1987, sugieren que los administradores 
deberán: 
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l. Entender la manera en '!'le los empleados difieren en aJlIJlIO lo que 
necesitan de sus experiencias de trabajo. 

2. Saber lo que puede ofrecer • \os trabajadores en respuesta a sus 
necesidades. 

3. Conocer como crear ambientes de trabajo que den a las personas la 
oportunidad de satisfiu:er sus necesidades, mediante su aportación al desempeño 
dc su unidad de trabajo en la organización 

3.6. RELACIONES ENTRE EMPLEADOS 

En todo contexto sociaI se establecen relaciones entre los individuos que 
pertenecen a él, de tal suerte que se forman grupos de personas de manera formal 
e informal. 

Un grupo no es lo mismo que un conjunto de personas; un grupo es 
cualquier número de personas que a) interactúan reciprocamente, b) se perciben 
psicológicamente una a la otra, y e) se ven a si mismas como grupo. 

Dentro de la organización. los individuos se relacionan entre si, de manera 
fonnaI, para el cumplimiento de las metas organizacionaIes, resolución de 
problemas o realización de tareas propias de su empleo. De manera informal \o 
hacen para convivir fuera de las horas de trabajo, en actividades que \es son 
atractivas y satisfactorias (sociales, deportivas, etc.). 

Un grupo de trabajo es una clase especial de grupo, requiere que a cada 
uno de sus miembros se le asignen tareas específicas que se compaginen entre si, 
de tal modo que el grupo haga una labor que ayude a otros grupos de trabajo 

La organización informal se compone de grupos de trabajadores a quienes 
la organización formal no reconoce. Estos grupos, pese a no ser reconocidos, son 
influencias muy poderosas en lo que se refiere a la forma en que la gente desempeña 
sus labores. (Smith, 1978) 

La diferencia entre organización formal e informal crea problemas a 
quienes se interesan en investigar sobre las organizaciones y también a los lideres 
dentro de la organización. porqué esa diferencia hace mucho más dificil el 
pronóstico y control de la conduela. La diferencia también lleva a creencias 
erróneas, una de enas es que la organización informal hace menos eficientes y 
productivas a las empresas; cuando de hecho la organización informal puede 
mantenerlas unidas. Un segundo error es que la organización informal se refiere a 
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los niveles inferiores; la organización infonnal tiene que ver con la forma en que la 
gente se comporta y, dado que los jefes de áreas son tan humanos como los 
operativos.. la organización informal existe tanto en la cima cnmo en 1':1 fnntlo de 
una organización. (Smith, 1978) 

Hay datos que sugieren que para que un individuo encuentre satisfacción 
en su empleo, debe interactuar en éste con otras personas. Luego entonces, los 
puestos aislados socialmente producen más insatisfacción que los que no lo están. 
(Vroom., 1964; citado en Ortega Carrillo, 1996) 

Las relaciones interpersonales se dan entre individuos por la proximidad e 
interacción constante en su trabajo, por el tipo de labor que desempeñan y por el 
estatus jerárquico que tengan; buscando la cercania con aquellas personas que 
tengan cierta sinúlitud en las actitudes, opiniones y comportanúenlo. (Mario. 
1997) 

El grupo le sirve al individuo en tres funciones 1) satisrncción de las 
necesidades sociales, 2) apoyo emocional para identifiC3I1le a sí mismo, y 3) ayuda 
para alcanzar las metas (HamptoD, 1990; Kossen, 1995) 

El significado que la organización tiene para una persona lo determina 
en buena parte sus compañeros de trabajo. La compañía tiene politicas y 
procedimientos que inftuyen en el individuo y en el desempeño en su trabajo 
diario. Sin embargo, cada individuo trata de dar sentido a esas politicas y de 
hacerlas encajar en su situación particular, charlando con otras gentes de la 
organización y observándolas. 

El desempeño de un grupo se mide por su éxito para alcanzar sus metas; 
además en general, a menos conflictos entre los miembros, el grupo y la 
organización, mayor la eficacia del grupo. 

Los grupos pueden, as~ diferenciarse en eficaces y los que no lo son: Entre 
más eficaces sean los grupos de trabajo de una compañia, más a fondo 
aprovechará ésta sus recursos humanos. Puede crear grupos de trabajo más eficaces 
tomando medidas que fomente las metas del grupo, el crecimiento de las 
interacciones de apoyo dentro del grupo y el aumento de las responsabilidades del 
grupo.(Smith, 1978) 

Desarrollo de metas de grupo. La asignaeiÓD rigida de tareas definidas a 
cada individuo dentro de un grupo desalienta el desarrollo de las metas fijadas por un 
grupo; las metas de grupo se ven limitadas cuando la gerencia asigna tareas 
individuales y por lo tanto otorga premios individuales. 

Asignaciones a nivel de grupo. La asignación de una tarea común a un 
grupo suele desembocar en la creación de metas de grupo. 
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Dar al grupo infonnación sobre su desempeño. Este es uno de los medios 
más eficaces para el logro de las metas; mientras más pronto se les proporcione la 
infonnación, Y cuanto más completa sea presentada ésta, mejores resultados se 
obtienen. (Smitb, 1978) 

Desarrollo de las interacciones de apoyo dentro del grupo. El individuo 
debe sentir que sus experiencias de trabajo dan apoyo, que conservan o 
incrementan su sentido de valía e importancia persooal. En comparación con le 
trabajador solitario que compite con otros trabajadores. el trabajador que es 
miembro de un grupo tiene más pOSIbilidades de sentirse aceptado, apreciado y 
respetado. Aunque la probabilidad de lograr interacciones de apoyo es mayor en 
un grupo, no es seguro que se produzcan. Fricciones interpersooales y/o camarillas 
antagonistas pueden minar o destruir el poyo del grupo a sus miembros. 

Los empleados forman grupos amistosos basados en su contacto e intereses 
comunes y estos grupos surgen de la vida de la organización. Sin embargo una vez 
que se han establecido, los grupos desarrollan su propia vida. Reunidos por medio 
de la organización formal, los empleados interactúan uno con el otro y el 
incremento de interacción construye semimientos favorables hacia los compañeros 
de trab,yo. El grupo se convierte en algo más que un simple conjunto de personas. 
Desarrolla costumbres para hacer las cosas, se convierte en una organización en si 
misma. (Hampton, 1990) 

3.7. COMPROMISO - PARTICIPACIÓN CON LA EMPRESA 

Por compromiso se emiende la actitud que refleja la orientación de un 
individuo hacia la organización, debido a que denota su fidelidad e identificación 
con la empresa Los empleados que están muy comprometidos con la empresa suelen 
permanecer en sus puestos, aunque éstos no sean del todo satisfactorios para ellos, 
lo que hace suponer que existe una relación negativa entre el compromiso con la 
empresa y la tasa de rotación del persooal. 

La participación es el involucramiento mental y emociooal de las personas 
con las situaciones de grupo que lo alienta a contnbuir con las metas del mismo y 8 

compartir la responsabilidad de ellas. 

Cabe mencionar que para que exista identificación y compromiso con la 
empresa, los valores organizaciooales deben de estar acordes con los valores 
sociales, pues, aunque en un principio se plantean en forma aislada, el empleado debe 
identificarse con ellos para posteriormente tomarlos como propios. 
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Así tenemos, que el compromiso y la participacióo son, el conocimiento que 
tiene el empleado de las metas y objetivos de la organizacióo, en que grado participa 
activamente tanto para lograrlos, como para su fijacióo de metas y siente que su 
participación es importante. (Mario, 1997) 

Es importante dejar que el grupo decida. La decisión sobre sus propias 
metas de produccióo es el modo más seguro de lograr que éstas sean aceptadas. 
Los gerentes se oponen a permitir que los trabajadores tomen decisiones 
directamente; sin embargo, estén o no dispuestos a pennitir que se desarrolle este 
sistema de trabajo, los grupos toman decisiones informales pero efectivas. (Smith, 
1978) 

En las organizaciones donde se estimula la participación de los empleados 
se nota una mayor comunicación, tanto ascendente como descefldente, ya que 
esto pennite que el personal conozca los objetivos de la empresa. los entienda y se 
comprometa para su logro. (Marin. 1997) 

Está reconocido que la participación es uno de los mejores incentivos para 
estimular la satisfacción en el trabajo. La participación puede ser a través de. juntas, 
conferencias, comités, buzón de sugerencias, y en general de las condiciones bajo 
las cuales se desempeñan los empleados dentro del grupo de trabajo; como 
podemos ver está interrelacionado con la comunicación. (Chruden y Sherman, 1992; 
Barrios, 1994) 

3.8. OTROS FACTORES QUE INFLUYEN EN LA SATISFACCiÓN EN EL 
TRABAJO 

El sexo, la edad, la raza, el nivel de inteligencia y la a amigüedad en el 
trabajo, son factores que la empresa no puede modificar, pero sí sirven para 
prever el grado relativo. de satisfacción que se puede esperar en diferentes 
grupos de trabajadores. (Schultz, 1991) 

SEXO. Los resultados de algunas investigaciones indican que, las mujeres 
están más insatisfechas que los varones. (Schultz, 1991) 

NIVEL OCUP AClONAL. Cuanto más alta sea la jerarquía mayor será la 
satisfilcción que procure. Los ejecutivos muestran más gusto por su trabajo que los 
supervisores o mandos medios; y estos a su vez, más que sus subordinados. En 
terminos generales, a un nivel supeñor corresponde una mayor oportunidad de 
atender a las necesidades motivadoras y más autonomía, interés y responsabilidad. 
(Schultz, 1991) 
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La posición de los empleados en la jerarquía organizacional o en un 
departamento particular puede influir en la percepción del clima. Los profesionales 
o los miembros del personal directivo en una organización ,tienen siempre 
tendencia a perCIbir más favorablemente el clima de su empresa que los trabajadores 
manuales. Al estar más activamente mezclados con la vida de su organización, los 
miembros del personal directivo y los profesionales se sienten de antemano 
implicados en el clima de ésta última. (Schultz, 1991) 

SEGURIDAD. La seguridad de conservar el empleo generalmente se 
ubica entre las dos primeras facetas que las personas consideran importantes para su 
satisfa<:ción. lo que indica que este aspecto es más fundamental en un trabajo que 
ningún otro factor laboral (Siegel, 1979; Gruneberg, 1979; citado en Ortega 
Carrillo, 1996) 

EDAD. La satisfacción aumenta con la edad. 

EXPERIENCIA LABORAL. La satisfacción inicial empieza a 
desvanecerse. a menos que el empleado reCIba pruebas constantes de su progreso 
y crecimiento. Tras unos cuantos años en el trabajo, es frecuente que empiece a 
desmoralizarse: esta actitud obedece a que no avanza con la rapidez que desearla 
Después de seis o siete años en el puesto la satisfacción con el trabajo empieza a 
intensificarse otra vez y después mejora constanlemente.(Schultz, 1991) 
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CAPITULO 4. LOS SINDICATOS EN MÉXICO 

4. /. AN7ECFJJENTF..8 

México tiene una tradición sindical enriquecida por un pasado agitado y 
templado en las ideologías humanistas y sociales entre las que el anarquismo ha 
jugado el papel más importante. (Germidis, 1914) 

Algunos medios informativos consideran el año 1817 como el de la 
formación de la primera organización sindical de nuestro país, tomando como 
ejemplo la de los trabajadores de la empresa textil la Fama Montañesa, próxima a 
la población de TWpan en el actua1 Distrito Federal. La cual presenta todo. los 
atnbutos del sindicato en sí; es decir, integra un grupo de oposición al sector 
empresarial en desarrollo y con la aparición de los primeros movimientos de buelga 
para forzarlo a la cohesión de mejores salarios y elementales condiciones bumanas 
de trabajo. (Barajas, 1998) 

También se considera como pionero. del sindicalismo en México, a la Liga 
Mexicana de Empleados de Ferrocarri~ la Hermandad de Trenistas y las 
Fraternidades de Mecánicos Telegrafistas, correspondientes a diversas ramas de las 
primeras empresas ferrocarrileras, el Sindicato de Trabajadores Mineros, el de 
Tranviarios y diversas alianzas de obreros en otros ramos de la incipiente actividad 
industri~ la Casa del Obrero Mu~ el Sindicato de Estibadores del Puerto de 
Veracruz, el de Alijadores en Tampico y la Confederación de Trabajadores 
Tipográficos de la República Mexicana, todos constituidos en plena etapa 
revolucionaria (años de 1911 a 1916), porque en su conjunto y debido. sus 
actuaciones sociales en defensa del trabajo, abrieron cauce para el reconocimiento 
constitucional de los derechos de todos los trabajadores en general en el país, fuesen 
o no asociados de un organismo sindical. (Barajas, 1998) 

El sindicalismo en México tiene como antecedente en el presente siglo, a 
dos movimientos de huelga que fueron reprimidos en forma sangrienta por Porfirio 
Díaz: el de los mineros de Cananea y el de los texlileros de Río Blanco. Estos 
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acontecimientos entre otros, dieron inicio a la Revolución Mexicana. (Anguiano, 
1985) 

Entre estos dos movimientos huelguistas, encontramos algunos otros, por 
ejemplo, e! 26 de diciembre de 1912 se declararon en Ime!ga mecánicos y 
ferrocarrileros de las lineas nacionales, los cuales DO estaban confonnes con los 
acuerdos logrados por sus representantes de la Unión Mexicana de Mecánicos; esto 
en sucursales como: Aguascalientes, Cárdenas, S.L.P., MoncIova, Acimbaro, 
México y otros. A esta declaración de Imelga se unieron otros grupos como 
ealdereros, carpinteros y pintores, abandonaron los talleres pidiendo una jornada 
laboral de 8 lIB. Y aumentos salariales. (Anguiano, 1985). 

Dentro de las peticiones de la unión de Mecánicos Mexicanos, 
maquinistas, conductores y fogoneros, se eocuentran las siguientes: 

1. Las horas de trabajo serían de 8 boras por dia. 
2. Dado el caso de que la Compañía desee hacer ecooomias en sus gastos 

rumca se reducirá personal, sino boras de trabajo. 
3. Todo operario que haya sido separado por causa injustificada o porque 

pertenece a alguna agrupación o por odio personal de su jefe o por secundar el 
movimiento huelguistas, será reinstituido al puesto que anterionnente ocupada. 
Entre otras. (Aoguiano, 1985). 

En e! año de 1912, se formó la casa del Obrero Mundial; con un canícter 
racionalista (propósito de buscar la razón y utilizarla como máximo valor), lo que 
favorece el desarrollo de ideas que posteriormente se definen como sindicalistas, 
anarquistas, anarcosindicales, o comunistas. (Anguiano, 1985) 

Bajo esta estructura permanece la Casa de! Obrero Mundial, hasta el 8 de 
febrero de 1915; momento en que se cuestionó si este organismo debía dar apoyo 
al gobierno constitucionalista de Venustiano Carranza; a lo enaI una fnlcción decidió 
hacerlo y otra resolvió permanecer al margen. Esto provoco el cierre de la Casa del 
Obrero Mundial. (Anguiano, 1986) 

Dicho rompimiento dio origen al surgimiento de la C.RO.M. Con lo enaI se 
modifica de fondo algunos conceptos que se manejaron durante mucbo tiempo 
como filosofia de la Casa del Obrero Mundial; uno de los más significativos fue el 
cambio de acción directa por el de acción múltiple, para permitir la participación 
de sus integrantes en la política. Este viraje en la forma de actuar fue calificada 
como reformista y resultó ser fuertemente criticada por todos los que habían 
luchado bajo los principios del anarcosindicalismo, y que a la postre se convirtieron 
en acérrimos enemigos de l. C.RO.M (Anguiano, 1985) 
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De esta manera, el 12 de mayo de 1918, durante el congreso de Saltillo, se 
declara oficialmente fundada la C.R.O.M, destacando en su declaración de 
principios lo siguiente: 

a) reconocimiento de dos clases: explotadora y explotada, situación injusta; 
b) la clase explotada tiene el derecho de establecer una lucha de clases en 

busca de un mejoramiento económico y moral, y después su completa liberación 
c) la clase obrera debe organizarse en sindicatos que formen federaciones, 

etc.; 
d) la desigualdad tiene por base la centralización de la propiedad agraria y 

toda la riqueza social; 
e) la clase desheredada sólo puede encontrar SU manumisión en la 

descentralización de la tierra y de toda la riquez>t natural, Y en una equitativa 
distnbución de la riquez>t social entre los que concurren a su creación por medio 
del esfuerzo inteligente. (Anguiano, 1985) 

Algunos años después de la Revolución Mexicana, en 1919, el 
Movimiento Sindical Mexicano, representado principalmente por la todo poderosa 
C.R.O.M. (Confederación Regional de Obreros Mexicanos), se mezcla directamente 
con asuntos politicos, aportando su apoyo incondicional al Partido Laborista 
Mexicano, que acababa de crearse. Sin embargo no todos lo integrantes de esta 
organización, estaban de acuerdo en la panicipación po1itica (Gennidis, 1974) 

Como resultado de la división de postunlS sindicales internas, en l. 
C.R.O.M., surgen diferentes organizaciones, al margen de esta, entre la de mayor 
relevancia fue la C.G.T. (Confederación General de Trabajadores), que tuvo gran 
trascendencia por su panicipación en algunos movimientos de huelga, como el de los 
tranviarios del Distrito Federal. Fue constituida el 22 de febrero d. 1921 en forma 
oficial. Esta organización, no permite que sus agremiados pertenezcan a ningún 
partido u organización con 6nes politicos. (Anguiano, 1986) 

La lucha de la C.G.T. contra la C.R.O.M, fue una batalla ideológica, l. 
primera ca1i6cab. de colaboracionista a la segunda. Gran pane del descomento 
dentro de la C.G.T., se debía al apoyo que la C.R.O.M dio al general Alvaro 
Obregón para hacerlo llegar a la Presidencia de la República. (Anguiano, 1986). 

En el periodo de 1918 a 1924, año en que llega al poder el general Calles, 
se caracterizó por intensas luchas entre dos corrientes sindicales; una que lucha por 
conservar los ideales del anarquismo y otra por la conquista de la acción política. 
Esto ocasiona una etapa de división del movimiento obrero, que traeria como 
consecuencia su debilitamiento. (Anguiano, 1985) 

Sin embargo, con el paso del tiempo la C.G.T. perdió transcendencia entre 
los trabajadores y se alío en forma incondicional a la corriente 06cialista. 
(Anguiano, 1985) 
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El general Calles estuvo en la Presidencia de 1924 • 1928, periodo en el 
cual se vivió una profunda represión al movimiento obrero mexicano, a través de una 
politica endurecida, esto puede constatarse por la significativa reducción de huelgas 
en esta gestión. (Anguiano, 1985) 

Asimismo, Calles inicia una nueva táctica de control del Estado sobre los 
sindicatos, colocando como Secretario de Industria Comercio y Trabajo a Luis N. 
Morones, quien funge como Secretario de la C.RO.M., cuando en esa época era 
uno de los lideres que agrupaba, bajo dicha central, a la mayor parte de los obreros 
sindicalizados. Sin embargo poco a poco esta situación dejo de ser desconocida por 
los trabajadores, quienes al percatar5C de las circunstancias de sometimiento al 
Estado, propician la descomposición de la C.RO.M (Anguiano, 1986; Germidis, 
1974) 

Un grupo de militantes de la C.RO.M inconformes con esta línea, se unió 
• la C.O.T. y fundó la Federación Sindical de Trabajadores del D.F. Entre ellos 
estaban: Fernando Amilpa, Jesús Yurén, Fidel Velázquez, Alfonso Sánchez 
Madariaga y Luis Quintero (los fumosos cinco lobitos). Junto con esta organización 
surgen otras más que se conjuntan para conformar la Cámara de Trabajo en el D.F. 
(Anguiano, 1986) 

En este momento histórico, se da una decadencia del movimiento obrero, ya 
que para los trabajadores resultó dificil aliarse a una de dos corrientes tan diferentes 
en postulados y prácticas. Por lo que posteriormente se conformaron organizaciones 
diferentes al margen de la C.RO.M. y de la C.G.T. Así en un intento por unificar 
nuevamente la fuerza de los trabajadores, en mayo de 1933 surge la Confederación 
General de Obreros y Campesinos de México; (C.O.O.C.M) Cuyo sustento 
intelectual esta determinado por Vicente Lombardo Toledano. Esta organización 
integro a un considerable número de trabajadores y campesinos, que salieron de la 
C.G. T. y de la CRO.M De la primera porque su posición .poJitica, sus métodos 
radicales de acción y su intransigencia en la negociación, la condujeron a una franca 
decadencia Por su parte de la C.RO.M., bajo la dirección de Luis N. Morones 
dedicado más a obtener beneficios personales que a preocuparse de los intereses de 
los trabajadores, deerecia en importancia y se disoIvIa. (Anguiano, 1985; Germidis, 
1974) 

Plutarco EHas Calles, después de su mandato presidencial, continuo con el 
control sobre el movimiento obrero, mediante el llamado maximato, disponiendo 
de tres personas para ocupar consecutivamente cada dos años la presidencia de la 
Repóblica: Emilio Portes Gil (1928-1930), Pascual Ortiz Rubio (1930-1932) Y 
Abelardo Rodriguez (1932-1934). (Anguiano, 1985) 
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En su momento, la CG.O.C.M. apoya al general Cárdenas, antes y durante 
su presidencia, a través de los sectores obrero y campesino que se agrupan 
constituyendo el Comité de Defensa Proletaria, en las que participan prácticamente 
todas las organizaciones sindicales más imponantes de la c.G.O.C.M. Esto ocurre 
en junio de 1935. Ocho meses más tarde esta organización se disuelve para dar paso 
a la Confederación de Trabajadores de México. (Anguiano, 1985) 

Cárdenas ya como presidente, puso en marcha el mecanismo de 
movilización de masas a través de la C.G.O.C.M, y una vez disuelta esta, • través 
de la C.T.M., cuyo primer presidente fue el licenciado Vicente Lombardo Toledaoo. 
Durante su campaña electoral, Cárdenas habla instado. los obreros • formar un 
frente sindical único, los disidentes de la corrupta C.R.O.M., con Vicente Lombardo 
a la cabeza, respondieron a este llamado formando el Comité de Defensa Proletaria 
(antecedente de la C.T.M. ) integrado por 30,000 trabajadores que defendían la 
política democrática cardenista frente a la política antiobrera dirigida por Calles. 
(Anguiano, 1985; López, 1983). 

Sin embargo, la rrueva entrada política no se hace más que durante el 
mandato presidencial de Lázaro Cárdenas en 1936, fecha en que la C.T.M. 
(Confederación de Trabajadores de México) fue creada para sostener la política 
nacionalista de izquierda, expresada esencialmente por las nacionalizaciones, de las 
cuales la más intportante fue la del petróleo. (Germidis,. (1974) 

La declaración de principios de la C.T.M., es en resumen: 

La C.T.M luchará contra la guerra y el intperialísrno; por la consecución 
de reivindicaciones inmediatas; el pleno goce del derecho de huelga; la asociación 
sindical y de manifestación pública; por la reducción de la jornada de trabajo; por 
mejores salarios; por condiciones unifonnes de trabajo; por la abolición de los 
impuestos a los campesinos; por la igualdad de los derechos de los indigenas; por la 
modificación de la ley agraria; acrecentar las conquistas del proletariado y 
responderá con huelga en caso de que se restrinjan sus derechos; por los 
trabajadores, por lo. instrumentos de producción; por el desarrollo de los depones; 
contra el servicio militar obligatorio y todo lo que conduza a la guerra; contra todos 
los credos religioso.; por la UIñón internacional de los obrero.; por la intplantación 
del seguro social por pane de lo. patrones y del Estado, y por el establecimiento de 
relaciones con todo. los trabajadores del mundo. (Anguíano, 1986) 

Se decía que la finalidad inmediata de la C.T.M consistia en el 
establecimiento del régimen socialista y el lema de la central era: "Por una sociedad 
sin clases". De estos lineamientos políticos, la C.T.M. se alejó rápidamente, pues en 
su seno se daban contradicciones internas reflejadas en dos tendencias principales, 
la izquierda representada por Vicente Lombardo Toledaoo y los comwñstas, y los 
sindicatos encabezados por Fidel Velázquez. (López, 1983) 
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La segunda tendencia fue predominando a partir de 1940, y se consolido en 
el régimen de Ávila Camacbo iniciado el 1° de diciembre de ese mismo año; sexenio 
favorable de la postura sindicalista conservadora. ya que se alejaba particularmente 
de la política del cardenismo. (López, 1983) 

La C.T.M sufre un cambio drástico, una vez que sale Lombardo Toledano, 
y es sucedido por Fidel Ve1ázquez, a partir de entonces, se reformaron los estJIIutos 
quitándole el sabor comunista; la organización fue adquiriendo la fisonomía que 
aún continúa proyectando. (Anguiano, 1985) 

De esta manera la C.T.M. se consolidaba como organismo ajeno a los 
intereses de los trabajadores y al movimiento obrero. Los líderes que guiaron 
durante mucho tiempo a las masas, prevaricarian poco después, por motivos 
claramente explicables; aprovechando la coyuntura que se abria para ocupar 
posiciones dentro del sistema (gobierno). (Anguiano, 1985) 

La incorporación de la C.T.M., al partido oficial, vino a favorecer la 
colaboración entre los líderes sindicales y el gobierno a través del Partido Oficial. 
Para 1941 la fuerza del grupo de Fidel Velázqucz había crecido lo suficiente para 
desplazar de la C.T.M a todos los lombardistas. (López, 1983) 

El periodo que asi se inicia es el de un sindicalismo de ideología 
"revolucionaria' (estar con el gobierno emanado de la Revolución Mexicana) cuyos 
objetivos a cono plazo se identifican con los del gobierno. (Germidis, 1974) 

Así el Marxismo deja de inspirar el movimiento que evoluciona lento pero 
ciertamente hacia un nuevo tipo de relaciones industriales. La ruptura con el pasado 
revolucionario se consuma en 1947, fecha en que la C.T.M se retira de la 
procomunista Confederación de Trabajadores de la América Latina. (Al mismo 
tiempo, el antiguo lema oficial de la C.T.M "por una Sociedad sin c\ases", fue 
reemplazada por el lema "Por la emancipación de México"). (Gcrnúdis, 1974) 

En el curso de los años siguientes fue creado cierto número de sindicatos 
industriales nacionales, guardando su distancia con la C.T.M .. A partir de esta 
época, el sindicalismo se integra más y más estrechamente al apartado del PRI, 
identificado en el poder desde la Revolución Mexicana. Evidentemente hay 
accidentes en el camino, como las muy imponantes huelgas de los años 1958-1959, 
efectuados por los grandes sindicatos nacionales de los maestros, los pilotos, los 
obreros de teléfonos, los petroleros y los ferrocarrueros. No obstante, la acción del 
Estado, acompañada de una fuerte represión ha reforzado, finalmente, l. 
dependencia de los sindicatos. (Germidis, 1974) 

Dentro del Partido Revolucionario Institucional., la C.T.M constituye 
probablemente, el núcleo más imponante, más organizado y, en consecuencia, el de 
mayor inlIuencia política. A ralz de la formación del Congreso del Trabajo (al que 
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pertenece la C.T.M.) se articulan al P.RL todas las organizaciones que forman 
parte de él.(Anguiano, 1986) 

i'or lo menos el 80 % de los imegrantes del Congreso del Trabajo, reciben 
del PRL nominaciones para ocupar puestos de elección popular, diputaciones, 
senadurias, gubematuras, etc., de tal manera que también la mayoria de estos 
cargos soo ocupados por quienes se enuncian en la C.T.M. (Anguiano, \986) 

La C.T.M se ha distanciado considerablemente de sus postulados iniciales, 
al sostener prácticas diferentes de las estipuladas en su declaración de principios. 
Se ha ido acomodando a las circunstancias, promoviendo la sindicaJización, pero 
más con fines políticos que con la idea de proteger y luchar por los derechos de los 
trabajadores. De tal manera su integración al Estado la convierte en una entidad 
incompetente para generar una corriente de autocritica que cuestione, de una manera 
sistemática, su proceder político y su identificación con las causas populares que 
represema. (Anguiano, \986) 

Durante el gobierno de Miguel Alemán (mayo de \95\) se presenta una 
violencia y gran ofensiva, iniciándose la etapa oegra en el movimiento sindical que 
padecen los obreros y empleados desde entonces. Se hace uso de la violencia, el 
soborno a dirigentes, las amenazas, la cárce~ etc. (Montes, \975) 

Algunos rasgos distintivos y sobresalientes del gobierno de Alemán fueron 
su política desarroDista subordioada a los monopolios norteamericanos, la 
implantación del charrismo sindical, la agresión de los derechos de los campesinos; 
en resumen, la más desenfrenada corrupción administrativa. (MaIdonado, \98\) 

Por el año de \952, se presento la unificación de ciertas centrales afines, 
con diferencias personales de dominio y de imereses con la C.T.M, pero también 
bajo la influencia y dirección del Estado burgués, de esta manera se constituyó la 
C.RO.C. (Confederación Revolucionaria Obrera Campesina), para constituir la 
segunda central nacional por su importancia numérica. (Maldonado, 198\) 

El charrismo sindical se extendió por todo el país y las centrales y sindicatos 
se convirtieron en instrumentos del Estado para aplastar las reivindicaciones de los 
trabajadores y anular las conquistas obtenidas en el curso de largas luchas; se 
construyó entonces la fusión de la camarilla sindical con el aparato del Estado 
Burgués y los sindicatos perdieron su independencia ideológica y política y el 
carácter democrático de su vida anterior. (Maldonado, 1981). 

Sobre la base de los obreros aristocratizados y con el apoyo del gobierno, 
los lideres charros afinaron los más sucios procedimientos de dirección sindical y 
violaron los principios de elección democrática con el objeto de eternizarse en los 
puestos dirigentes, reformar estatutos y trazar líneas de acción patrocinadas y 
pennitidas por la clase dominante. A la cabeza de esta carnada de lideres 
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aburguesados el grupo que ha controlado la C. T.M pregona • los cuatro vientos 
su posición ante la lucha revolucionaria y a su ~ento al sistema 
_-';'_1: __ "._I..J ___ .l_ ,n.o.,. 
-yl"-"..... \,l .. .o.cuuV11CLUV, 170 I J. 

No obstante las resonantes y frecuentes declaraciones de los lideres 
sindicales en demanda de reformas y ciertos derechos en el marco de la sociedad 
burguesa, la verdad es que el charrismo ha significado el abaDdono de las luchas 
reivindicalorias. Congruentes con la linea gubernamental de obtener el má¡cimo 
desarrollo a costa de la miseria de las ...... populares del régimen. El gobierno, por 
su parte, acentúa los rasgos y maniobras demagógicas tendientes a levantar una 
cortina de rumo, a fin de mantener el engaño Y sometiendo a los trabajadores. 
(MBldonadG, 1981). 

El Congreso del Trabajo (C.T) es la última organización promovida por el 
gobierno con el objeto de mantener el control del movimiento obrero. Fue fundado 
en 1966, durante el gobierno de Gustavo Díaz Ordaz, cuyo mandato se distinguió 
por tener UM actitud abiertarnente anticomunista y por haber reprimido durante su 
gestión el movimiento politico estudiantil de 1968. (Anguiano, 1985) 

El Congreso del Trabajo respeta la autonomia de acción de cada sindicato, 
pero establece un programa general de acción para todos los integraotes del mismo, 
cuyo contenido debe respetarse por encima de los programas individuales de acción, 
aunque en el fondo, lo. e-..to. y programas de cada sindicato o centnI contienen 
elementoS comunes con los del Congreso del Trabajo. (Anguiaoo, 1985) 

El programa de acción del Congreso del Trabajo, puede resumirse en: 
procurar que el movimiento sindical adquiera mayor relevaocia, a1C&l1Zl1r el 
desarrollo socioeconómico del país con justicia social, consolidar la alianza de los 
trabajadores del campo con los de la ciudad, luchar por un sindicalismo 
revolucionario, consolidar la unidad sindical. oponiéndose a cualquier acto 
divisionista, brindar solidaridad a todos los trabajadores que decidao organizme 
sindicalmente, evitar el encarecimiento de la vida, luchar por un salario rcrnunerwlor 
y evitar a toda costa el alto índice de desempleo. (Anguiaoo, 1986) 

Tanto la CRO.M como la C.T.M(como confederaciones oacionalcs), 
pertenecen al Congreso del Trabajo; también sindicatos nacionales autOOomos 
(Sindicato Nacional de Trabajadores del Seguro Social, Sindicato Nacional de 
Trabajadores de la Educación, Sindicato Mexicano de Electricistas, Sindicato de 
Telefonistas de la República Mexicana, entre otros), Federaciones Grcmiales y 
regionales (Federación de Sindicatos de Trabajadores al Servicio del Estado, 
Confederación de Trabajadores y Campesinos, Confederación de Obreros y 
Campesinos del Estado de México) y Sindicatos Grerniales Autónomos (Asociación 
Nacional de Actores, entre otros). (Anguiaoo, 1985). 
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Así podemos señalar que el ala sindical del gobierno, para 1983; está 
compuesta esencialmente por 36 organi2l!ciones (confederación, Federaciones y 
_,_..I: __ ~ __ "' ___ _ ..1 ...... .0...... .. . . .... ". 
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un entendimiento total entre ambas partes; el gobierno ba otorgado protección al 
movimiento obrero surgido de S\lS filas Y éste le ba prodigado su apoyo 
considerando que es uno de los constituyentes de ese apartado. (Basurto, 1983) 

De \as organizaciones que componen el e.T., la más importante, tanto 
desde el punto de vista cuantitativo como por su peso político, es la confederación 
de Trabajadores de México (C.T.M.) la cual en 1974, contaba con un total de 
2,980,072 miembros, pertenecientes a 5,910 sindicatos de base y 6,205 secciones de 
sindicatos industriales. Seguida por la e.R.o.e., la e.R.o.M., y la e.G.T. 
(Maldonado, 1981; Basurto, 1983) 

En consecuencia, si es cierto que se pueden encontrar en el Movimiento 
Sindical Mexicano de hoy elementos de una orientación hacia el empleo, otras veces 
preocupados por objetivos nacionales (en el marco del esfuerzo de encontrar una 
solución a! dilema funcional creado por el conflicto entre \as actividades inspiradas 
en una disciplina de producción exigida por el gobierno), no menos cierto es que se 
multiplican en México \as caracteristicas de un coJPOrativismo que rige \as relaciones 
entre sindicatos y Estado. (Germidis, 1974) 

Para los años setenta, casi todos 105 sindicatos, incluidos Jos que se dicen 
"de oposición", forman parte de (o apoyan a fondo) el sector obrero del PRI siendo 
las otras dos el popular y el agrario. Así pues, el movimiento siodical es, sobre todo, 
el canal privilegiado por el que ·pasa· la política obrera del gobierno. (Germidis, 
1974) 

En la década, de los 70's, la CTM (mcluidos los sindicatos nacionales 
afiliados a ella) es por mucho la central más importante, extendiéndose su control a 
cerca del 70 % de los obreros sindicaIizados.,(Germidis, 1974). 

En el marco asi trazado, se pueden destacar tres factores principales de la 
influencia del Poder Ejecutivo (en el caso del partido en el poder) sobre el 
movimiento sindical en México. (Germidis, 1974) 

1) Por el hecho de que la mayoria de los dirigentes sindicales que ocupan 
puestos claves son más bien designados por los políticos del PRI que por los 
trabajadores, y que tal designación abre el camino a una carrera política, esos 
profesionales del sindicalismo están 6gados por la identidad de los intereses y los 
objetivos, a conseguir mucho más con los responsables del gobierno, de cuya 
política se convierten en promotores, que con los miembros de su sindicato. 
(Germidis, 1974) 
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2) El segundo factor importante que influye en las decisiones y la conducta 
de los dirigentes sindicales es la debilidad financiera de los sindicatos ( al menos de 
la mayor parte de ellos), lo que entraña una dependencia con respecto al gobierno en 
tanto que fuente principal de apoyo financiero constante. Es evidente que tal 
situación puede .... el origen de las ·corrupciones" cuya denuncia y contradenuncia, 
hechas públicas frecuentemente, forman parte de la realidad sindical en MOxico. 
(Germidis, 1974) 

3) El tercer factor es de orden institucional. En efecto, la legislación del 
trabajo en México acuerda al poder ejecutivo enormes posibilidades de intervenci60 
en el marco de los procedimientos de mediación, limitando el derecho de Welga a tal 
punto, que es prácticamente muy 1lcil p"" el poder Ejecutivo y la Justicia, decIanr 
cualquier Welga iIegaI o inexistente. (Germidis, 1974) 

4.2. U1VP/A y SINDICAliSMO 

En las fibricas, talleres, oficinas, etc., los obreros y empleados 
constantemente se enfrentan a numerosos conflictos. Estos conflictos son de 
género adverso, tiene que ver con el monto del salario, la jornada de trabajo, los 
honorarios, los escalafones, la cuantía y la calidad de la producción, las vacaciones, 
el servicio médico, las condiciones de seguridad en e1.taIler, la seguridad en el 
trabajo, las horas extras, etc. Ante cada dificultad chocan los intereses de los obreros 
y de los patrones. Algunos autores consideran que los empleados pierden el contacto 
directo con los propietarios cuando las empresas crecen, por lo que surgieron los 
sindicatos para ayudar a los trabajadores a influir sobre las organizaciones. (Montes, 
1975; Werther, 1986) 

Por lo tanto, tradicionalmente, la acción social en una economia se 
expresa por el triptico sindicatos- patrón - Estado. (Germidis, 1974) 

Antes de continuar plasmando las realidades del sindicalismo en MOxico, se 
hace, por de más necesario plasmar el concepto de sindicato, a sí como los 
principios utópicos de estos. 

Sindicato es la agrupación, la unión o la coalición de los trabajadores de un 
taller, de una fibrica, de una industria, que se unen p&nl defender sus intereses. Por 
ejemplo el sindicato de trabajadores femocarrileros, son todos los ferrocarrileros que 
trabajan en las empresas ferroviarias del país. Existen sindicatos que sólo agrupan a 
los trabajadores de una empresa, por ejemplo, el sindicato de Trabajadores de la 
Fabrica de Loza "El ánfora"; también bay sindicatos que agrupan a los obreros de 
varias empresas de la misma rama industrial, por ejemplo, la Unión de Obreros de 
Artes Gráficas de Talleres Comerciales que controla a los obreros de un número 
grande de imprentas. (Montes, 1975) 

UlAUNwm .. ;o Uh t.:UMA ORUANlZACIONAL 

.. 



La ley laboral de 1931 define al sindicato como, "la asociación de 
trabajadores o patrones de una misma profesión, oficio o especialidad, o profesiones, 
oficios o especia1idades similares o conexos constituidas para el estudio, 
JnPinT"lllnUPntn " APf~D ~6J< ... ., i ... ____ .......... ........ ...-...:J-. :A_I/-."':_ ............. .. ---.1-------- .1 --- - - ------- .......... _.- , ........ --r""'" ....... --......"'0<- ~- _. 
se conserva en la Ley. (Barajas, 1998) 

También podemos ver al sindicato como un sujeto colectivo con 
personalidad juridica propia, con derecho de coalición, \o cual le ha permitido 
existencia legal para la r .. Unción de todas las actividades propias de una persona 
moral, las cuales son: representar en todo tipo de actuaciones y diligencias juridicas 
o sociales a sus agremiados, celebrar contratos de cualquier naturaleza, exigir la 
firma de contrataciones colectivas en materia 1abotal y establecer en éstas las 
mejores condiciones de trabajo; llevar a cabo actos que impliquen la suspensión de 
labores Y tener capacidad para interponer demandas por incumpJinúento patronal de 
obligaciones contraídas. (Barajas, 1998) 

Es función de los sindicatos organizar la lucha de !lIS afiliados para 
conquistar mayores salarios, prestaciones económicas y sociales cada día mejores, 
buenos contratos de trabajo y reglamentos interiores de f3brica, o simplemente 
luchar por que se respete la Ley Federal del Trabajo y el articulo 123 de la 
Constitución. (Montes, 1975) 

Los sindicatos, cuya existencia reconocen la Constitución y la Ley Federal 
del Trabajo, surgieron y existen como una necesidad de la defensa de los intereses de 
los trabajadores frente a la clase de los patrones y el Estado. (Montes, 1975) 

De manera concomitaote a los sindicatos se les ha concedido tanto el 
derecho de redactar con plena bbertad sus estatutos y reglamentos internos, así 
como establecer los requisitos de admisión o separación de asociados, sujeta esta 
última a un procedimiento riguroso, al igual que ostentar la administración de la 
relación de trabajo con los patrones, respetando a la representación que le compete. 
(Barajas, 1998) 

La caracteristica del sindicato como institución jurídica es, por una parte, la 
defensa de los derechos de los trabajadores; por otra, su representación en todos los 
órdenes y ante todas las instituciones públicas y privadas. Así lo comprendió y 
estableció el Constituyente de 1917 al impooer la normativa incluida en el articulo 
123 de nuestra Constitución Genera1 de la República con valor juridico de garantías 
individuales establecidas y reconocidas en la propia Constitución desde 1857. Bajo 
el principio de que "tanto los obreros como los empresarios tendrán derecho para 
coligarse en defensa de sus respectivos intereses, formando sindicalos, asociaciones 
profesionales, etc. ", facultad a través de la cual México dio un paso importante en 
el reconocinúento del derecho de asociación profesional que muchos otros países 
reconocieron varios años después. (Barajas, 1998) 
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quienes acepten un catálogo de proposiciones, transposiciones o programas de 
acción conjunta destinados. obviar diferencias Y controversias naturales en la diaria 
convivencia. Deberin poner todo lo que esté de su parte panI alcanzar tales 
propósitos y serán únicamente los sectores involucrados \os autores de esta5 
convenciones nacionales. El gobierno será testigo de las actuaciones Y 
deliberaciones que se presenten en la discusión de los problemas trstados y 
mediador, de solicitarlo los interesados. La esencia del pacto social, si bien entra/Ia 
obligaciones especificas, éstas quedan sujetas a una estroctura social consentida y • 
la naturaleza propia de las relaciones así establecidas. (Barajas, 1998) 

Los sindicatos están integrados en secciones, en federaciones regionales y 
estatales; éstas a su vez forman parte de centrales obreras como la Confederación de 
Trabajadores de México (C.T.M), la Confederación Regional de Obreros y 
campesinos (C.R.O.C.), la Confederación Regional Obrera Mexicana (C.R.O.M), y 
otras menores. Las centrales junto con los sindicatos nacionales de industria forman 
el Congreso del Trabajo; de éste también forma parte la Federación de Sindicatos 
de Trabajadores al Servicio del Estado (F.S.T.S.E.). A parte existen los llamados 
sindicatos blancos, controlados directamente por patrones y que en algunos lugares 
como Monterrey tienen una fuerza considerable. (Montes, 1975) 

En el año de 1948, la asamblea de la OTI, órgano supremo, aprobó el 
Convenio No. 87 en el cual quedó establecido como principio universal en materia 
de derecho del trabajo, que a ningún trabajador puede obligársele a formar parte de 
un sindicato o a no formar parte de él. Todo empleador o patrón estará impedido de 
exigir a título de condición para otorgar un empleo que ejemo por haber dejado de 
pertenecer a la organización con la cual baya celebrado contrato colectivo. Se trata 
de la llamada libertad de afiliación sindical. (Barajas, 1998) 

La realidad del movimiento obrero en México refleja condiciones sindicales 
diferentes; cuando vemos que los dirigentes de las confederaciones, federaciones, 
sindicatos de industria, sindicatos nacionales de industria, sindicatos de empresa, 
representantes ante las juntas de conciliación y arbitraje, las llamadas diputaciones 
obreras y una pequeña parte de delegados de grandes 1Bbricas, constituyen la 
burocracia sindical o charrismo. Se trata de una capa cerrada que domina la vida 
sindical del país. Esta burocracia ha desarrollado un férreo sistema de control de los 
sindicatos que impide la participación de sus afiliados en las decisiones que les 
afectan directa e indirectamente. Estos dirigentes revisan y finnan contratos, tarifas 
de salarios, escalafones, reglamentos interiores de 1Bbrica, convenios especiales, etc., 
sin someterlos al conocimiento, discusión y aprobación de los trabajadores. 
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Asimismo otorgándose facultades extrasindicales que violan derechos 
ciudadanos de los trabajadores, hacen declaraciones sobre los más variados temas 
politicos nacionales e internacionales, afilian en masa a los sindicatos al partido 
ullc-ioi, ci FRi, Y permanentemente dan apoyo incondicional a la política del gobierno 
por más que ésta tiene un profundo contenido anti obrero y antipopular. (Montes, 
1975) 

A todo esto agreguemos que con e! apoyo del gobierno, los líderes bao 
violado los principios de elección democrática con el objeto de eternizarse en los 
puestos dirigentes, refonnar estatutos y trazar líneas de acción patrocinadas y 
permitidas por la clase dominante; además los directamente implicados en la 
ejecución de esta política (líderes) tengan una amplia participación tanto desde e! 
punto de vista político como repentinamente en el terreno económico. A la cabeza 
de esta camada de líderes aburguesados el grupo que ha controlado la C.T.M. 
(Maldonado, 1931; Basurto, 1983). 

Como ejemplo de las afirmaciones anteriores tenernos e! caso ocurrido en 
Guerrero, donde en medio de fuertes impugnaciones fue reelecto por ternera ocasión 
Porfirio Camarena Castro (actual Secretario General del Comité Directivo Estatal 
del PRI), como líder en este Estado, de la C.T.M ante la preseocia del máximo 
jerarca cetemista, Leonardo Rodriguez A1caine. (Se reelige por tercera vez, 
diciembre 1997. En prensa) 

Por otro lado, Millán Lizarraga ocupa, por segunda ocasión un escaño en e! 
Senado de la República. Además de ser dirigente de la C.T.M. en Sinaloa, es 
Secretario de Educación y vocero de esa central obrera. (Pierde fuerza el 
sindicalismo, diciembre 1997. En prensa). 

Trabajadores de! Nacional Monte de Piedad, denunciaron corrupción, 
burocracia y actitudes irresponsables de líderes sindicales encabezados por su 
dirigente Eugenio loe! González, quienes a ultranza defienden un contrato colectivo 
de trabajo que le permite realizar cuantiosos fraudes y ha impedido el mejoramiento 
de los Salarios de los agremiados. (Corrupción sindical, diciembre 1997. En prensa). 

o bien, cuando observamos que el máximo dirigente de la C.T.M, 
Leonardo Rodriguez A1caine, quien también es líder de los trabajadores electricistas, 
reconoció ser llcandidato único" para ocupar por cuatro años más la Secretaria 
General de la C.T.M. (Uno de los peores años, diciembre 1997. En prensa). 

De esta manera, la burocracia sindical, cumple funciones de un aparato 
gubernamental. Se trata de un papel bien especifico y de extraordinaria importancia 
politica para el gobierno: mantener sujeta a la clase obrera, liquidando el carácter 
independiente y de lucha que debieran tener los sindicatos. Los resultados Saltan a la 
vista: congelamiento de los Salarios reales y congelamiento del nivel de vida de las 
familias obreras y de los trabajadores, para1elamente aumento de la explotación por 
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la vía de la intensificación de! trabajo o aumentos acelerados de la productividad, 
cuyos resultados son iguales para los capitalistas: reciben mayores utilidades. 
(Montes, 1975) 

No cabe duda que en el plano sindical, e! Estado Mexicano ha puesto 
especial cuidado en levantar sólidas esIrucIuTas destinadas • ejercer un estricto 
control sobre las organizaciones laborales, esto es, sobre SUS lideres y, a través de 
estos, sobre los trabajadores; de tal manera, que sus demandas siempre han sido 
debidamente canalizadas y las concesiones otorgadas cuidadosamente dosificadas 
para evitar todo posible intento de rebelión. (Basurto, 1983) 

Las exigencias sindicales van encaminadas en lo genend a la petición de las 
condiciones ecotIÓDIiCaS de sus agremiados. 

Así, Rodriguez A1caine (dirigente de la C.T.M) indica que solicitará 
incremento del salario mlnimo, la existencia de una sola rona económica en e! país. 
Así mismo se manifestó en contra de los aumentos de las tarifas de servicios, de 
agua, electricidad, Y gas doméstico. (Uno de los peores aiIos, diciembre 1997. En 
prensa). 

Los trabajadores azucareros exigen e! 450/. de incremento salarial directo. 
(Uno de los peores aiIos, diciembre 1997. En prensa). 

El Congreso de! Trabajo (C.T) demandó a! gobierno para 1998, fortalecer 
la economla de los trabajadores y su poder adquisitivo. En la actualidad, para poder 
acceder a los satisfactores esenciales de la canasta básica, un obrero requiere de por 
lo menos cuatro salarios mínimos. (pedinl sector obrero, 1997) 

El sector obrero pugnará por un aumento salaria! de emergencia de 5 o/. o 
6 0/.. Ellider de los trabajadores bancarios, Enrique Aguilar Borrego (Integrante del 
Congreso del Trabajo), aoonció que los representantes obreros presentarán esta 
propuesta ante la Comisión Nacional de Salarios Mínimos. El sector obrero, 
comentó el líder, está a disgusto con los incrementos que se lijaron a los salarios 
mínimos. (pedirá sector obrero, diciembre 1997. En prensa) 

El Consejo Nacional del Congreso de! Trabajo (¡ntegrado por 39 
organizaciones sindicales) recbaw el incremento promedio de 14.7 % a los salarios 
mínimos, porque de hecho 'ya han sido rebasados por los aumentos a los 
energéticos, tortillas y otros básicos, afinnó Humberto Elizondo, Vicepresidente del 
máximo organismo cúpula obrero. (Unánime rechaw, diciembre 1997. En prensa) 

El Congreso del Trabajo (C. T) llamó a luchar por e! 23 % de incremento 
salarial,. sus 39 organizaciones sindicales (Llama el C.T. a luchar, diciembre 1997. 
En prensa) 
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El Nacional Monte de Piedad, dentro de su pliego petitorio solicita 
aumentar los salarios y revisar el contrato colectivo de trabajo. (Comprobaní el 
sindicato; 1997. En prenAA) 

Demanda el CNT (que preside José Luis Vega Nuilez), haya un aumento 
de los salarios rrúnimos generales de por lo menos el 18 0/0. (Pide el CNT al 
congreso, enero 1998. En prensa) 

La C. T.M. demandó al gobierno, según un documento ecoo6uñco de la 
central obrera, necesario flexibilizar los salarios y revisane junto con los contratos 
colectivos de trabajo. La central obrera, añadió, que continúan los problemas de 
subempleo, de elevada pobreza y de bajos ingresos en el país. (Exige la C.T.M, 
enero 1998. En prensa) 

La dirigencia del Monte de Piedad, euyo dirigente es Eugenio Joe! 
González, demandó un aumento salarial el 45 % , argumentando que 'lo que 
quieren los trabajadores es resolver el conllicto salarial y luego, en un momento 
dado, revisar el contrato colectivo dé trabajo. (Insta la STPS a reanudar, enero 
1998. En prensa) 

Maquiladoras afiliadas al Sindicato de Jornaleros, Obreros Industriales y 
de la Industria MaquiIadOlll de Matamoros (SJOIMM), que dirige Agapito González 
Cavazos, quien advirtió que no aceptarán la propuesta de lo. empresarios de sólo 
autorizar el 15 % de incremento directo al salario de los obreros. Por lo cual exigen 
los trabajadores maquileros, 28 % de incremento salarial (Huelga y paros, enero 
1998. En prensa). 

El Congreso del Trabajo convoeó a los dirigentes de las centrales obreras y 
sindicatos asi como a las autoridades, a una asamblea del proletariado para 
analizar la posibilidad de una "huelga nacional' como forma de repudio a las 
precarias condiciones de los trabajadores y al alza de precios a productos básicos, 
informó el líder de los diputados obreros, Armando Neyra. (Huelga nacional 
contra. enero 1998. En prensa) 

Neyra Chávez sostuvo que el salario uñnimo de los trabajadores no 
alcanza para satisfacer las necesidades elementales como son alimentación, vivienda, 
vestido y salud. 'Todo el mundo sabe que el poder adquisitivo se ha perdido a 
pesar de los años de sacrificio de los obreros", añadió. (Huelga nacional contra, 
enero 1998. En prensa) 

Después de 16 días de huelga, los trabajadores del Hipódromo, exigen 
reabrir su fuente de empleo. (Exigen trabajadores, diciembre 1997. En prensa) 

Todos los dias, vemos notas periodísticas como estas; poniendo de 
manifiesto la inconfonnidad del nivel de vida de la clase obrera, la necesidad de 
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mejorar las condiciones salariales de estos, las organizaciones sindicales amenazan 
con huelgas en las empresas, y después de una sene de negociaciones entre lideres 
sindicales y el estado, finalmente los aumentos salariales no son concedidos y las 
amenazas de huelga no son cono.retadas, y la situación de los trabajadores no 
avanza. 

Esto resulta más claro cuando recordamos que la mayoria de los sindicatos 
se localizan en el Congreso del Trabajo en el nivel de la autocracia y en el plano no 
socialista, lo cual, expresado en otras palabras, significa que el Estado sigue 
manteniendo el control del movimiento obrero a través del Congreso del Trabajo. 
(Anguiano, 1985) 

Así tenemos que la tendencia ha sido integrar organizaciones al sistema 
politico, haciendo partícipe a los trabajadores, preponderantemente a los 
sindicalizados, de los progresos de la sociedad, esto en una proporción razonable. 
(Basurto, 1983) 

Por otro lado, puede conside=se, que la tendencia del Estado será la de 
fortalecer las diferencias ideológicas, así como enftentanñentos entre las 
organizaciones sindicales, para seguir actuando en el control de las masas. 
(Anguiano, 1985) 

El Congreso del Trabajo no llegó, en el pasado ni en la actualidad, a 
satisfitcer o cumplir con los objetivos para los que fue creado: la unidad del 
sindicalismo mexicano (pierde fuerza el sindicalismo, diciembre 1997. En prensa) 

Esta institución generó pugnas, conflictos entre los sindicatos o las 
centrales obreras. Prueba de ello es el enfrentanñento entre la C. T.M. y la C.R.O.C. 
También por esa inconformidad, la salida de sindicatos del Congreso del Trabajo y la 
confrontación de nuevas centrales obreras como la Fesebes y la UNT. Este 
resquebrajamiento de la unidad impide a los sindicatos ser protagonistas e influir 
en las decisiones politicas. (Pierde fuerza el sindicalismo, diciembre 1997. En prensa) 

La creación de nuevas organizaciones, buscan de alguna manera ntinar la 
fortaleza de la C.T.M. En los años 50's se croó la CRO.C. para que hubiera una 
central única, que decidiera el rumbo del sindicalismo. En el sexenio pasado, la 
autoridad intentó debilitar a la C. T.M., creando la Fesebes. Sin embargo no la han 
logrado dividir. Todas las centrales han buscado disputarle el rol que tiene y juega 
la Confederación de Trabajadores de México en la vida politica, econóntica y social 
del país. (Pierde fuerza el sindicalismo, diciembre 1997. En prensa) 

Si los problemas internos de la C.T.M. continúan, podria provocarse una 
desbandada hacia la recién creada Unión Nacional de Trabajadores (lJII.'T). (Se 
reelige por tercera vez, diciembre 1997. En prensa) 
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Por las divisiones, el movimiento obrero organizado del país deja de influir 
en decisiones políticas que los hombres en el poder o empresarios toman y afectan 
seriamente all!;remio. (Pierde fuerza el sindicalismo, diciembre 1997. En prensa) 

Por eso es urgente acabar con los enfrentamientos estériles. Hay que 
buscar la unidad y la cohesión de las organizaciones sindicales. De continuar el 
desmembramiento "el sindicalismo no tendrá capacidad para definir sus acciones, 
estrategias y tácticas para enfrentar el reto de la globalización. (Pierde fuerza el 
sindicalismo, diciembre 1997. En prensa) 

La debilidad del sindicalismo, también puede ser atribuible al hecho de que 
la adhesión realmente no se lleva a cabo de manera espontanea. En una investigación 
llevada a cabo por Gennidis (1974), alrededor del 80 % del conjunto de obreros 
sindicalizados, declaró que fueron inscritos sin siquiera haber expresado el deseo de 
serlo, y hasta fueron obligados a ello, por ejemplo para encontrar o conservar el 
empleo. 

Otros de los resultados obtenidos en la investigación mencionada, fue el 
52.4 % de los sindicalizados declararon no haber rectbido ninguna ayuda de parte 
del sindicato, mientras que encontrar un empleo representaba el tipo de ayuda más 
e>.1endido que los sindicatos han podido otorgar a su agremiados (26.2 %). Por 
otro lado solo el 4.4 % declaró haber obtenido un mejor salario gracias al sindicato, 
dato que llama la atención. dado que la maximización de los salarios constituye 
generalmente la preocupación más imponante de los sindicatos, aún si va 
acompañada de otras preocupaciones. Sin embargo aunque los servicios 
proporcionados por los sindicatos a sus agremiados sean insuficientes y la 
sindicalización poco voluntaria, los obreros así sindicalizados no están dispuestos a 
dejar sus respectivos sindicatos. Las razones de esta actitud, son en primer lugar el 
miedo a quedarse sin empleo y en segundo lugar la indiferencia. (Germidis, 1974) 

En una investigación reciente, realizada por el periódico El UNIVERSAL, 
en abril de 1998; se encontró que la percepción que los mexicanos tienen de los 
líderes sindicales es que son millonarios y ostentosos, corruptos y que incluso no 
representan los intereses de los trabajadores, sino lo propios; además consideran que 
los sindicatos apoyan al Partido Revolucionario Institucional y al gobierno. 
(Carecen de representatividad, abril 1998. En prensa). 

Consideran que la huelga es el arma fundamenta\, que sin esta es dificil 
lograr mayores salarios y prestaciones. (Carecen de representatividad, abril 1998. En 
prensa). 

Por lo menos el 60 % de los entrevistado consideró que estarian mejor sin 
los sindicatos, considerandolos inefectivos. (Carecen de representatividad, abril 
¡ 998. En prensa). 
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De los diez líderes sindicales más conocidos, está en primer lugar Leonardo 
Rodríguez A1caine, de la C.T.M, pero asimismo se tiene la peor opinión de é~ 
considerándolo falto de carisma., inteligencia y educación; es lUoserD. iracundo v 
mcmiroso. (Carecen de rcprcsentatividad, abril 1998. En prensa)~· . 

Si el gobierno mexicano fuera auténticamente democrático tendria razón de 
ser la coexistencia gobierno - sindicatos, sin embargo esto no es asi y en todo caso el 
gobierno utiliza a los sindicatos a través del C.T. para justificar su fuerza y su 
control sobre este importante sector de la sociedad. En este mismo sistema la 
empresa puede reconocer el carácter que tiene el sindicalismo, aceptar la 
representatividad y permitir la democracia pero no dará oportunidad de gestión a los 
trabajadores. De alguna manera puede permitir que haya movilidad de niveles en el 
plano no socialista pero no aceptará, porque se contrapone a sus fines, un sindicato 
que luche abiertamente por el logro de la autogcstión. (Anguiano, 1985) 

El futuro del sindicato estará en adaptarse al nuevo método negociador 
pero sin la participación directa del estado, tal y como acontece desde hace varios 
años con los sindicatos europeos y recientemente con algunos sindicatos de paises 
sudamericanos, en los que son exclusivamente los interlocutores quienes intervienen 
en la discusión, proyectos y resoluciones obrero-patronales. (Barajas, 1998) 

4.3. SINDICA7V m; SERVICIO PAN AMERICANO DE PROTECCIÓN 

Los trabajadores sindicalizados de la empresa de traslado de valores 
SERVICIO PAN AMERICANO DE PROTECCIÓN, S.A de C.V 
(SERPAPROSA), pertenecen al Sindicato Nacional de Trabajadores de Traslado 
Federal de Valores, Custodia, Seguridad, Mensajería Y Servicios. Cuyo dirigente es 
el Señor Alfonso Godinez. 

Por otro lado, cabe mencionar que el Sindicato Nacional de Trabajadores 
de Traslado Federal de Valores, Custodia, Seguridad, Mensajería Y Servicios, 
pertenece a la Confederación de Trabajadores de México (C.T.M. ), sección 123, 
cuyo dirigente es el señor Alejandro Zarate. (Concluyo la huelga, enero 1998. En 
prensa). 

Durante el año de 1997, y a la fecha (abril del mismo año) el Sindicato de 
Traslado Federal de Valores ha tenido una intensa actividad, presentando frecuentes 
paros de labores e incluso el estallido de huelgas en sus diferentes sucursales; 
como lo ilustran los ejemplos siguientes. 

Estallo la huelga en SERP APROSA, al no alcanzar un arreglo satisfilctorio 
entre el Sindicato Nacional de Trabajadores del Traslado Federal de Valores y la 
empresa Servicio Pan Americano de Protección, en el primer minuto del 16 de 
enero de 1998, se efectuó la suspensión de labores. (En huelga empleados, enero 
1998. En prensa) 
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Alfonso Godínez, iofonnó que las banderas rojinegras fueron colocadas 
~..!~ ~ ~!.!e ~ ~pre= = :::~~ ~=t~ : ¡í~",,-;t.aí d Xila..""!tÜ di" Iv;; 
trabajadores, cuya demanda se fincó en 23 ~.. Con lo cual se vieron afectados 
todos los usuarios del servicio de traslado de valores que presta dicha empresa. 
(En huelga empleados, de enero 1998. En prensa) 

Luego de una negociación entre trabajadores y patrones, se levantó la 
huelga iniciada el primer minuto del 16 de enero, en la empresa SERP APROSA, 
en sus oficinas del Distrito Federal y el área metropolitana, al aceptarse el 23 % de 
incremento en algunas prestaciones sociales. Se negoció el pago de una prima de 
seguro por riesgo de hasta 900,000 pesos en caso de muerte; 200,000 pesos por 
herida, 1000,000 pesos por daño moral y la empresa aceptó cambiar el blindaje de 
las unidades. (Concluyo la huelga, enero 1998. En prensa). 

El dia 11 de febrero de 1998, nuevamente cerca de 3 mil trabajadores del 
área metropolitana de Servicio Pan Americano de Protección fueron obligados por 
sus dirigentes sindicales a realizar un paro ilegal de actividades que afectó el pago 
de nóminas en empresas e instituciones, la dotación de recursos a sucursales 
bancarias y el abasto de cajeros automáticos. La razón del paro de labores fue el 
supuesto incumplimiento por parte de la empresa del incremento salarial pactado el 
pasado enero, ante la Secretaria del Trabajo. Lo cual la empresa contndijo 
planteando que la nueva remuneración se hizo efectiva desde el 28 de enero del 
presente año. (Afecta a bancos y empresas, febrero 1998. En prensa) 

Esta suspensión de labores afectó • amplias zonas de la ciudad de 
México y diversos municipios del Estado de México (Afecta a bancos y empresas, 
1998) 

Cerca de 90 custodios de la empresa SERP APROSA, realizaron ayer UD 

paro parcial de labores para exigir que se mejore su situación de trabajo y se 
cumplan los acuerdos establecidos en los contratos, donde se garantizan seguros 
económicos en caso de sufiir algiln daño al realizar labores de protección y 
resguardo. (Afecta a bancos y empresas, lebrero 1998. En prensa) 

Encabezados por Alberto VIZUeI, coordinador del Sindicato Nacional de 
Trabajadores de Traslado de Valores, Custodia, Seguridad, Mensajeria y Servicios, 
los manifestantes advirtieron que de no ser escuchados por las autoridades 
correspondientes reaJizarian UD paro general de labores el día 30 de abril. (paro en 
empresa de seguridad, abril 1998. En prensa) 

Entre las exigencias dieron a conocer el pago del seguro de vida, 
explicando que en lo que va del año, han caído nueve compañeros en el 
cumplimiento de su deber y hasta el momento sus familias no han recibido la 
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indemnización correspondiente. (paro en empresa de seguridad, abril 1998. En 
prensa) 

Asimismo, destacaron !]Ue otros custodios han quedado dañados 
psicológicamente por algún problt,ma que tuvieron al reaIi= su trabajo y tampoco 
han recibido el apoyo. (paro en empresa de seguridad, abril 1998. En prensa) 

"Solo buscamos la seguridad de nuestras fiunilias porque el trabajo que 
desempeñamos es muy riesgoso y no sabemos en qué momento tengamos qué 
enfrentarnos a balazos con los delincuentes y queremos que, por lo menos, nuestros 
hijos tengan un seguro para que salgan adelante", destscaron los custodios, quienes 
advirtieron que de no tener una respuesta lo más pronto posible, continuarin con las 
movilizaciones. (paro en empresa de seguridad, abril 1998. En prensa) 

Servicio Pan Americano de Protección. empresa líder y la más antigua en 
América Latina dedicada al traslado de valores, para el jueves 30 de abril de 1998, 
se encontraba emplazada a huelga en el área metropolitana de la Ciudad de México, 
por la dirigencia del Sindicato Nacional de Trabajadores de Traslado Federal de 
Valores, Custodia, Seguridad, Mensajeria y Servicios, por supuestas violaciones al 
contrato colectivo de trabajo. 

Desde hace un año cuatro meses, la dirigencia sindical ha optado por una 
actitud de intimidación hacia la empresa con el propósito de obtener concesiones 
del Contrato Colectivo de Trabajo lo que ha ocasionado, durante este periodo, 150 
paros en distintas oficinas y sucursales en todo el pals y una huelga en la wna 
metropolitana. 

Recientemente, la actividad de SERPAPROSA en los estados de Veracruz 
y Tabasco se ha visto interrumpida por uno de estos paros, los dirigentes sindicales 
han ordenado que en tanto no sean reinstalados varios trab'\iadores que fueron 
cesados por haber sido sorprendidos en supuestss conductas delincuenciaIes. 

Las violaciones al Contrato Colectivo de Trabajo se fundan en el supuesto 
incumplimiento de la empresa al pago de la homologación de salarios entre los 
trab'\iadores de la Ciudad de Toluca y del área Metropolitana de la Ciudad de 
México, a lo cual la empresa argumenta que se trata del pago adicional sólo. los 
trabajadores que participan en un programa de incentivos pactado en agosto de 
1996. Los participantes deben cumplir los requisitos del programa para hacerse 
acreedores a dicho pago. No se trata en ningún caso de un aumento general como 
pretende hacer creer la dirigencia sindical. 

En los últimos dos alIos los trabajadores han recibido un aumento salarial 
por un 52.4 %, cifra superior al índice inflacionario en el mismo lapso. 
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La diligencia sindical también argumenta la demanda de que la empresa ha 
incumplido sus obli~aciones en materia de capacitación y adiestramiento a1 no pagar 
al sindicato la cantidad de $4,223,000.00, por este concepto; lo cual, la empresa 
dice, no han podido demostrar esta cantidad. 

Según la empresa el empJazamiento a huelga es a todas luces ilegal dado 
que el sindicato argumenta que el ejercicio de su derecho de huelga fue votado por 
la mayoria de sus trabajadores en una asamblea que asi lo dispuso el 14 de febrero 
de 1998. Ello supondria que hubieran asistido por lo menos 1,101 de los 2,200 
trabajadores que comprenden los centros de trabajo donde se aplica el contrato 
colectivo supuestamente violado. La dirigencia sindical acreditó ante la autoridad 
laboral sólo la presencia de 126 personas. 

Al observar la improcedencia del emplazamiento a huelga, los dirigentes 
sindicales han emprendido una campaña de desorientación a la opinión pública al 
señalar faJazmente que las condiciones en las que los trabajadores desempeilan 
sus labores no son satisfactorias, con argumentos que atañen una pretendida falta 
de equipo, capacitación, deficiencias en el parque velúcular, armamento obsoleto y 
la negativa de la empresa en los seguros de vida. A lo cual la empresa contradice, 
llamándolo manipulación informativa, apuntando que la empresa ha invertido más 
de treinta millones de pesos en el último año en la renovación de 5,500 chalecos 
blindados y casi 6 mil nuevas armas de alto poder, lo que cubre la totalidad de los 
custodios; 450 millones de pesos en la sustitución de unidades blindadas, lo que ha 
permitido contar en la actualidad con el 60% del parque vehicular al máximo nivel 
de protección de alta tecnología 

Por lo que toca al supuesto incumplimiento del pago en los seguros de 
vida, conviene destacar que los adeudos de los seis elementos que 
lamentablemente han fallecido en el cumplimiento de su deber durante el último año, 
han cobrado con prontitud los 900 mil pesos que otorga la empresa en estos 
desafortunados casos, Asimismo, el seguro por 100 mil pesos llamado trauma 
psicológico al que son acreedores los custodios que participan en una tentativa de 
asalto, también ha sido puntualmente pagado; sin embargo, la diligencia sindical 
pretende incluir en este caso a personal que no ha sufrido este riesgo. 

En materia de capacitación, durante el año anterior la empresa destinó a 
este renglón 210 mil horas hombre en todo el país, con especial énfasis en su 
moderno Centro Nacional de Capacitación, ubicado en Hacienda de Tepetzingo, 
Estado de México. (A la opinión pública, abril 1998; y Ocupan instalaciones, abril 
1998. En prensa). 
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CAPITULO 5. SERVICIO PAN AMERICANO DE PROTEC<.7ÓN 

5.1. ANTECEDENTES 

Para tener una visión clara de lo que es Servicio Pan Americano de 
Protección, es necesario remontarse a sus origenes como institución de traslado de 
valores, los cuales están vinculados, por un lado con la aparición de los billetes, y 
por otro con la fundación del Banco de México. 

La emisión de billetes se inicia en la época revolucionaria, funcionaban 
como promesas de apoyo, siempre y cuando se circularan en los dominios de 
determinado caudillo. Recordemos a manera de ejemplo, que Villa y Carranza 
tenían sus propios billetes, los cuales sólo podían utilizarse en los lugares donde se 
encontraban estabilizados estos jefes revolucionarios. 

En el periodo de 1915 a 1925, en medio de un ambiente de desconfianza en 
cuanto a la inversión de capitales, y una intensificación en el contrabando de oro y 
plata; se prepara el establecimiento del Banco Central, como único emisor de 
billetes; es decir, el Banco de México. 

La génesis del Banco de México, S.A, se produce en dos periodos: el 
primero abarca el lapso de 1884 a 1917, en éste se debatió ampliamente si 
convenía al país adoptar un régimen de monopolio en la emisión de billetes o 
permitir la bbre concurrencia de emisores; el segundo periodo se presenta en los 
años de 1917.1925 Y comprende \as controversias suscitadas en tomo a cuáles 
deberían ser los elementos distintivos del banco único previsto en la Constitución de 
1917. 

Desde 1857, grupos capitalistas europeos solicitan al gobierno de México, 
se les confirieT8D privilegios para operar un banco emisor de billetes, tentativas que 
no llegan a res1iZJlrse dada la dificil situación de l. República. 
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El 24 de septiembre de 19\3, Venustiano Carranza expresa en Sonora, 
que la emisión de billetes debe ser privilegio exclusivo de la nación, afirmando que 
al triunfo de la Revolución se establecerá el Banco Único de la Emisión. 

El Congreso Constituyente de Querétaro, en enero de 1917, aprueba por 
unanimidad una irúciativa que queda consignada en el articulo 28 de nuestro 
Código fundamental. 

Así, después de 6 años de irúntenumpidos esfuerzos e iniciativas, en enero 
de 1923 el Congreso autorizaba al Ejecutivo a crear el Banco Único de Emisión, 
configurándolo como sociedad anónima con mayoría de capital suscrito por el 
Gobierno Federal. 

El 25 de agosto de 1925, en ejercicio de facultades extraordinarias el 
General Calles expide La Ley Constitutiva del Banco de México; y el 1° de 
septiembre, acompañado de los Presidentes de la Suprema Corte de Justicia, y de la 
Cámara de Diputados, del cuerpo diplomado y de altos funcionarios de su gobierno, 
inaugura el Banco de México, S.A., el cual queda, temporalmente, ubicado en le 
edificio del Banco de Londres, para pasar en 1927 a ocupar el inmueble que 
conserva hasta la fecba. 

El país inicia una nueva etapa de su historia, quedando atrás los hechos de 
guerra en el campo y en las ciudades. Sin embargo, los tiempos que comienzan traen 
consigo novedades en la delincuencia y en las furmas de prevenirla y combatirla. El 
acelerado crecimiento demográfico y el paso de una sociedad predominantemente 
rural a otra fundamentalmente urbana son fenómenos que se reflejan en la 
criminalidad, como también se proyectan en ésta los procesos económicos. Sigue 
habiendo crimenes violentos y aumentan los delitos ingeniosos, conforme a una 
vieja ley de la evolución delictiva. 

Prevenir hechos antisociales de tipo fraudulento es una preocupación de los 
directores de los bancos, sobre todo de los bancos centrales, y se vio la 
conveniencia de utilizar las técnicas más modernas que la ciencia ofrecía para estos 
fines, posición correcta que manifiesta con claridad la aguda visión del problema 
por parte de las autoridades correspondientes. 

En México, la necesidad de contar con un área especializada en seguridad 
y en investigación de delitos bancarios se presenta cuando, a mediados de 1941, 
nuestro país se sacude con una noticia publicada por la prensa diaria: se había 
descubierto la falsificación de billetes de $50 del Banco de México. 

La falsificación se imputaba a un grupo de personas residentes en Tampico. 
Tal inculpación provenía del testimonio de Williamson Sanderson, quien aseguraba 
haber visto a los acusados falsificar moneda en un hotel, mirando a tnrvés de la 
cerradura de una puerta. 
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Este inesperado caso atrajo la atención del Director del Banco de México, 
SA , Lic. Eduardo Villaseñor, quien no pudo menos que aceptar la necesidad de 
que el Banco Central tuviera una oficina espeeiaIizada en la prevención de 
falsificación y circulación de monedas fiIl .... así como en la prevención de fraudes Y 
en la selección técnica del per.;onal, Y después se formarla un archivo comploto y 
adecuado donde consta la historia de las fiIlsificaciones ocurridas en el país y en el 
exlIMjero y lo, datos necesarios sobre la falsificación de moneda. 

Este organismo de prevención y seguridad no sólo debla tener por 
objetivo la aclaración de los casos, que por el momento, fueran motivo de 
preocupación, sino con mayor importancia, apuntar al futuro, poniendo una 
barrera definitiva • toda actividad antisocial delictuosa de este tipo. 

Se funda eIIIODCeS el Departamento de Investigaciones Especiales, invitando 
pan dirigirlo al Dr. Alfunso Quiroz CuaróII, en el aiIo de 1941. 

En noviembre de 1954, el Presidente Adolfo Ruiz Cortinez acuerda que 
México se adhiera como miembro de la Organización Internacional de Policía 
Criminal (lnterpol). Y en marzo de 1955, el Depanamento de Investigaciones 
Especiales del Banco de México es designado oficialmente para establecer la 
cooperación de México con la Interpol. 

A medida que el departamento se consolidaba y cimentaba su 
funcionamiento, surgen diversas secciones necesarias para ofrecer un servicio más 
en su especialidad, así como en el resguardo de la seguridad interna. 

Entre las aetividades más importantes de la Banca Central se encuentra la 
distnbución oportuna de efectivo en todo el país. La seguridad en la transportación 
de valores adquiere entonces una gran relevancia, dado que se manejan cuantiosas 
eantidades. 

Tran'portar valores requiere una atención especial. No es pOSIble llevar el 
dinero a las regiones más alejadas de nuestra República en cajas de cartón, por ello 
se diseña un sistema de tnnsportación tanto terrestre como aérea, para dotar a sua 
sucursales del efectivo requerido, las que a su vez lo hacen a todos los sectores de la 
población a través de los bancos comerciales. 

Esta necesidad constante y permanente de moVIlización de dinero hace que, 
en el esquema de la seguridad bancaria nacional, swja en 1965 una empresa 
especializada en transportación de valores: Servicio Pan Americano de Protección, 
SA de C. Y., que rápidamente empieza a crecer al ser la respuesta pan todas las 
empresas y grandes comercios, clientes de los bancos, que requerian seguridad en 
sus movimientos bancarios. 
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p"", SUs operaciones de transporte de valores, el Banco de México ha 
estructurado un excelente sistema de distribución, en el cual conjuga sus propios 
recursos de seguridad con el apoyo y participación de Servicio Pan Americano de 
Protección, S.A. de C. v. 

El Banco de México envía por avión lo. fuodos a puntos estratégicos en 
la República, resguardado. por su propio personal. En cada uno de estos lugares, 
Servicio Pan Americano =age el dinero p"'" distribuirlo basta las más remotas 
regiones del país. 

Se inicia una moderna historia de los asaltos bancarios en México. El asalto 
bancario era un delito para el que la sociedad mexicana no estaba preparada, ni 
conceptual ni operativamente, Y las instituciones bancarias no disponian de los 
núnimos sistemas de defensa preventiva. 

Servicio Pan Americano de Protección, SA de c.v. la institución de 
protección más importante del país en el traslado de valores y otras aclividades 
bancarias y monetarias, surge en el momento oportuno, como respuesta a la 
necesidad de mayor seguridad en el manejo de dinero de los sectores bancario, 
industrial y comercial. 

Lo. banco. decidieron comenzar a transportar los valores por las nuevas 
rutas de carreteras. 

Los traslado. se bacian directamente de una sucursal bancaria a otra. Lo. 
gerentes de las sucursale. más cercanas entre si se comunicaban por via telefónica y 
acordaban lugar y hora de la entrega. 

El gerente, por lo general, utüizaba su automóvil y 10 acompañaba un 
empleado de confianza. 

Debido a lo. altos riesgo. de estos sistemas utilizados para transportar 
valores, en lo. año. cincuenta se decide fabricar un camión bliodado. Se buscan los 
materiales más adecuados, asi como un chasis fuerte, pero resulta tan pesado que la 
lentitud de su avance constituye un riesgo mayor. Ese primer intento termina en 
un rotuodo fracaso. 

A fines de esa década los asahos a vehículos que transportaban dinero y 
valores se bacon más frecuentes a partir del que sufriera un camión de la 
·Cerveceria Modelo·, en el que se apoderaron de un cuantioso botín. 

Es en esta época que John S. Rowe, piloto aviador de la ruta México
Venezuela, detecta en México la carencia de un servicio de traslado de valores, 
como el que prestaba en Venezuela y Cuba una compañía llamada Servicio Pan 
Americano de Protección. 
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S. pone en contacto con Brinks Incorporated, la empresa internacional de 
mayor experiencia en este tipo de servicios. fundada en los Estados Unidos desde 
1859, Y decide iniciar en México un servicio que cubriera la necesidad de sesuridad 
que babia detectado. 

El primer antecedente de las empresas dedieadas al traslado de valores se 
encuentra en Wells Farso, que inicia sus actividades en 1852. Surge de la necesidad 
de movilizar diversos valores dentro de! territorio de los Estados Unidos de 
América, garantizando e! feliz arribo de éstos • su destino. 

El 22 de marzo de 1965, nace Servicio Pan Americano de Protección, SA 
de C.V. (SERPAPROSA). Aún cuando se utili.za e! mismo noni>re de la empresa 
que inspirara la idea al señor Rowe, la de México es totalmente independiente de 
ella. 

Brinks Incorporated, asociada a Servicio Pan Americano desde sus inicios 
hasta la fecha, aporta tecnologla y asesoría, además de formar parte del Conse,jo 
de Administración. 

De esta manera, en 1965, Servicio Pan Americano inicia labores con 54 
elementos y 13 unidades blindadas. 

Durante los primeros alIos, un gran porcentaje de extranjeros labora en la 
empresa. En la actualidad, el cien por ciento del personal, tanto en el área operativa 
como en la administración, es mexicano. 

Su giro y objetivo principal según consta en e! Acta Constitutiva, es el 
siguiente: 

"Prestar servicios al EsJodo Y dependencias, a la industria, al romercio, a 
los bancos, al público, al conJra/DI' el traslado de dinero efectivo, mot1I!Ilos de oro, 
plalJJ, platino y otros metales o sustancias preciosas; notas bancarias, monedas de 
curso legal, cheques y giros bancarios o de pensiones, bonos, obligaciones, 
certificados, cupones, acciones, aceptaciones, valores negociables o 110 

negociables y cualesquiera otro documento, titulas de crédito 11 abjetos de valor 
para entregarlos a quienes consigne el consignonre, IItilizando las medios 
idóneos para ese fin". 

Llegado el momento de elegir el símbolo que identifique • la empresa y, 
ante varias opciones, se escoge el Grifo Rampante, criatura de la mitologla de varias 
culturas, con cuerpo de león y cabeza de águila. Combina la fuerza, e! valor, 
confian71l en sí mismo y seguridad en la victoria del rey de la selva, con la perspicaz 
Y penetrante vista del águila, su fuerza y rapídez. Y es el emblema de fidelidad Y 
sinceridad. De acuerdo a la heráldica, el Grifo Rampante significa: "celoso guardián 
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de las propiedades puestas a su cuidado·. Su origen preciso se desconoce, pero 
según dicen, custodiaba y defendía los lugares donde se guardaban el oro y las 
pil".t:fn'llO. pr~s~ 'J !!.t.!~~a CO!l fi.!rc!'" :. q~:=: :::~-::. :-o!:::r e:;tü:¡ t~:;vmo, pü..'"'U 
castigar su codicia. Estas caracteristicas lo convierten en el símbolo ideal para 
identificar a quienes tienen encomendado cuidar y proteger los valores de otros. 

SERPAPROSA se inicia con el servicio de Traslado de Valores y 
posteriormente con el de Ensobrado de Nóminas. Sus primeros clientes son Cierres 
BeS!, SA y Servicio Lava Tap, SA 

Basta un año para que la empresa se consolide y ya para 1966, han 
aumentado sus clientes considerablemente, aportando cada año, basta la fecha, 
utilidades a sus accionistas. 

Como resultado de sus investigaciones de mercado nacional, inaugura la 
primera sucursal del interior de la República en la Ciudad de Guadalajara Jalisco, en 
el año de 1967. 

Para 1971, su personal había aumentado a 344 elementos y contaba con 
83 unidades blindadas. Inaugura la sucursal de Monterrey, Nuevo León. 

Como complemento del servicio de traslado de valores, en este mismo año, 
establece el de Mensajería Internacional. 

Un año después amplia sus actividades. Empieza a brindar a los bancos el 
servicio interoficinas urbanas y posteriormente el de entrega domiciliaria. Este 
crecimiento conduce a la creación de la gerencia de mensajeria. 

Para 1973, mensajería tiene tal demanda que se instala en nuevas y mas 
adecuadas oficinas en Dr. Andrade 60 y contrata personal especializado para 
cubrir con eficiencia el aumento de servicios. 

Mensajeria foránea inicia sus actividades en 1974. Atiende las poblaciones 
más cercanas al Distrito Federal, como Puebla, Cuemavaca, Tizayuca y Pachuca. 
Un año después se extiende implementando rutas a otras ciudades, entre ellas 
Querétaro, Iguala y Córdoba. 

La necesidad de los bancos de trasladar documentos al extranjero aumenta 
durante 1979 y 1980, así se establece el Servicio Aéreo de Traslado de 
documentos y valores. 

El constante crecimiento de la empresa la lleva a ampliar sus instalaciones 
de Dr. I'avarro 25, en 1973. 
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Al año siguiente están opcnndo ya nuevas sucursales en Torreón, 
Coabuila; Acapulco, Guerrero y Ciudad Juárez, Chihuahua. El personal asciende • 
827 elementos v tienen va 153 unirladr..R hlirvbula!:. NIInl f1lP.nUIWíJII 

_.. - - It -- - - --.,----

Parte de la tripulación de las unidades blindadas y 65 vehiculos no 
blindadas era personal de la PoIicia Bancaria Industrial, que por contrato los 
proporcionaba a la empresa. 

En 1975, la empresa conII1IIa los servicios de la Dirección General de 
Policía y Tránsito, mientras acondiciona su escuela de adiestnunienlo del personal. 
Actualmente, en el Distrito Federal y algunas otras ciudades, todos los elententos 
que Iabofan en las unidades son personal de Servicio Pan Americano, excepto en 
aquellos estados donde las leyes exigen que los custodios sean proporcionados por 
la policia del mismo estado. 

Al finalizar la década de los setenta son ya 2,015 empleados, 312 unidades 
blindadas, 712 vehículos no blindados y 35 las sucursales, además d. la oficina 
matriz en México. 

Al comienzo de los 80's. El Servicio de Mensajeria abarca la red de Rutas 
Aéreas, se amplían Rutas Terrestres y el Servicio de Entrega Domiciliaria de 
TaIjetas de Crédito. 

Nace un nuevo servicio: Exportación e Importación de Documentos de 
Negocios con Europa y Sudamérica. Mejora la tecnología con la adquisición de 
equipo de cómputo y de sofisticadas máquinas de eocartucbado de moneda metálica. 

En 1983 se inaugura una sucursal metropolitana en TIaInepantIa. 

Ante el incremento de asaltos a comercios del país • finales de los setenta, 
se estudia cómo resolver el problema 

As!, en 1984 se inicia el Servicio de Protección COIIIima de Efectivo, que 
consiste en dotar a los comercios de una caja de seguridad en cuyo proceso de 
apertura y cierre sólo interviene el personal de Servicio Pan Americano. 

En 1989, se crea el servicio de borario hábil (H.H) que es similar al 
anterior pero estructurado específicamente para atender al pequeiIo comercio. 

Actualmente están en operación más de \3,000 cajas de estos tipos, 
ubicadas en otros tantos establecimientos. 

El 5 de diciembre de 1989, se emprenden los trabajos de construcción del 
Centro de Capacitación de Tepetziogo, Estado de México, para operadores, 
custodios y personal del área operativa y de seguridad. 
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El análisis d. los sistemas y equipos que operaban en diferentes empresas a 
nivel nacional, demostró que el perwnal de éstas carecia de un adiestramiento 
adecuado. Servicio Pan Americano decide entonces que su centro de Capacitación 
de T epetzingo, cuyo objetivo inicial fue brindar preparación fisica, mental y 
tecnológica en Seguridad en México y abre sus puertas a los grupos de otras 
empr .... u organismos que 10 soliciten. 

En 1975, a raiz del incremento tecnológico utilizado por los asaltantes, 
inician actividades las empresas "carrocerns", que fabrican camionetas blindadas Y 
cajas fuertes. 

En 1984, Servicio Pan Americano estrecha relaciones con una de estas 
empresas, Hidromex, S.A. de C.V., la cual colabora en el desarrollo de la 
tecnología de blindaje para sus unidades, asesorados por Brinks Incorporated. 

De esta manera, camiones, mamparas blindadas, cajas de seguridad, de 
protección. continua de efectivo, puertas de bóvedas y todo aqueDo que requiere de 
gran tecnología en blindaje, lo fabrica Hidromex para Servicio Pan Americano. 

El área de ensobrado, donde se manejan enormes sumas de efectivo, está 
perfectamente resguardado. Las medidas de seguridad son extremas. Las mujeres 
que elaboran los sobres, a las que se denomina ensobradoras, manejan muchos 
millones de pesos cada día. Su trabajo es preciso y eficiente, requiere de gran 
entrega. 

Todo el efectivo que maneja ese departamento para la elaboración de las 
nóminas procede de las oficinas bancarias. Los sobres quedan elaborados en una 
misma sesión de trabajo, que frecuentemente se alarga basta la madrugada. Al dla 
siguiente, antes de las diez de la mañana, tienen que estar los fondos en los bancos 
o en las empresas o fabricas en las que se presta el servicio de pago de nóminas. 
(Servicio Pan Americano, 1990) 
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5.2 SITUACIÓN ACTUAL 

Para 1990, al cumplir 25 años, Servicio Pan Americano es una 
organización consolidada, da servicio a 1600 poblaciones en el país a través de cien 
sucursales en toda la República. Más de 11,000 empleados trabajan para Servicio 
Pan Americano. Más de 1500 unidades blindadas transportan valores y otros tantos 
no blindados distribuyen la mensajería. 

Partiendo de la necesidad de garantizar la dotación oportuna y sistemática 
de unidades blindadas, de mayor calidad y blindaje, y con menor peso, se creo la 
empresa denominada Blindajes Canamex, S.A. de C.V. la cual nace de una 
sociedad entre Canadian Armored VebicIe BuiIders, Inc. y Servicio Pan Americano 
de Proteoción, S.A. de C.V. 

Canamex nace en el mes de marzo de 1993, con la producción de unidades 
blindadas, en 1994 se ha iniciado la fabñcación de mamparas blindadas y cajas de 
protección continua de efectivo. Se visualiza la fabñcación de cajas para 
mensajeria, asi como la exportación de unidades blindadas en Centro y Sudamérica. 

A raíz de la necesidad de materiales estratégicos para la operación, como 
marcbamos de plomo y machimbradoras para sello de los man:hamos, se toma la 
decisión de adquiñr una empresa que garantizará el abasto oportuno de estos 
productos. 

De esta manera la empresa Productos Pan Americanos de Protección, S.A. 
de C.V. inicia sus operaciones en octubre de 1989. 

Para 1993, se diversifican otros productos como cajas metálicas para 
archivos de custodia, chalecos antibalas para la protección del personal operativo, 
uniformes y marchamos de plástico. 

Actua1mente Servicio Pan Americano de Protección, S.A. de C.v., 
(SERPAPROSA) ostenta ellider1l74!o en el mercado de seguñdad. A través de 
su desarrollo se ha consolidado, gracias al sello de confianza con el cual la 
distinguen sus usuaños. 

Son numerosos y vañados los servtClOS que ofrece Servicio Pan 
Ameñcano de Protección, buscando en cada uno de éstos, hacerlo con eficacia y 
por supuesto garantizando una alta segwidad. 
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• Traslado de valores 
* Traslado de nómina 
• Mensajería internacional 
* Procesamiento y encartucbado de moneda 
* Pagos al personal 
'* Protección continua de efectivo 
* Fajilla express 
* Servicios a cajeros automáticos 
* Custodia de dotaciones 
* Aeroflash 
* Servifax 
* Paqudería de valores 
* Procesamiento integral de depósitos 
* Carga flash 
* Custodia integral de archivos 

Presentando como puntos principales de operación: 

Traslado diario de dotaciones y concentncioDes bancarias 
Traslado diario de remesas hacia el banco de México 
Pagos a empleados y jubilados del IMSS e ISSSTE 
Realización de pagos semanales y quinoenales al personal de miles de 

empresas. industrias. constructoras. maquiladoras. así como los diferentes 
organismos de gobierno 

Concentración y entrega de divisas a centros financieros en Nueva Yorle, 
los Ángeles y Miami 

Dotación y mantenimiento de prúner nivel a los cajeros automáticos del 
sistema bancario mexicano 
• Dotación y distribución de boldaje al Sistema de Transporte Colectivo 
METRO 

Recolección y entrega de valores a miles de comercios, gasolineras. etc. 

Servicio Pan Amerícano de Protección, abarca el 68 % del mercado del 
traslado de valores en la zona centro del país. (Comentarios a la evolución, abril 
1998) 

SERPAPROSA, presta sus servicios a por lo menos 210,000 clientes, 
entre los que destacan centros comerciales y empresas gubernamentales, como son 
Petróleos mexicanos, Comisión Federal de Electricidad y Luz Y Fuerza del Centro, 
entre otras. (En huelga empleados, enero de 1998. En prensa) 
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5.3. UBICACIÓN CONCEPTUAL DE LA SUCURSAL ECATEPEC 

Específicamente en la sucursal de Servicio Pan Americano de protección, 
S.A de C.V. de Ecatepec; se cuenta, parn marzo de 1998, con un total de 263 
trabajadores, tanto administrativos como sindicalizados, con una proporción de 25% 
y 75 % respectivamente. (Comentarios a la evolución, abril 1998. En prensa) 

la distribución de los trabajadores se hace a partir de 7 áreas principales: 
Administración, Seguridad, Comercial. Recursos Humanos, Mantenimiento, 
Gerencia y Operativa, de esta última se derivan 4 subáreas, Bóveda, Cajeros 
Automáticos, Traslado de Valores y Pagos Físicos. 

Área administrativa. Se encarga de todas aquellas labores relacionadas 
con el buen funcionamiento financiero de la institución, buscando un perfecto 
equilibrio entre los ingresos y egresos que como organización vive día con día. Para 
llevar a cabo sus labores, esta área se subdivide en tres, finanzas, facturación y 
por su puesto la coordinación. Estas subáreas, tienen tareas independientes aún 
cuando sus resultados están por demás relacionados. 

Área de seguridad. Esta área es la encargada de resguardar la seguridad 
tanto de los bienes materiales, como del personal que labora para la institución, a 
través de medidas de prevención, estrictamente diseñadas para satisfilcer las 
necesidades particulares de una empresa de traslado de valores, corno el uso de 
puertas blindadas, y un estricto control de acceso a las instalaciones, entre otras. 

Área operativa. En ella se planean, se ejecutan y se evalúan los 
procedimientos de los servicios que se brindan a los diferentes usuarios. El área de 
bóveda realiza el embolsado de dinero, guardando un estricto control de acceso a 
esta zona, para que, a su vez el área de Traslado de Valores se encargue de distribuir 
los valores monetarios a los diferentes destinos, por lo que concierne a las áreas de 
pagos fisicos y cajeros automáticos, se dedican a tener un control directo sobre 
estos servicios que presta Servicio Pan Americano de Protección; para que estos 
funcionen de manera adecuada y se tenga, además, un desarrollo continuo. 
También es necesario realizar toda una planeación de rutas y horarios para éstas; y 
evaluar el cumplimiento de esta programación, para estas labores se tiene el área de 
mesa control. 

El área operativa se divide en categorias, custodio A, B, C, operador, 
comándente de ruta, supervisor de ruta, supervisor de tumo, supervisor de bóveda, 
jefatura de área (bóveda, operaciones, pagos fisicos, cajeros automáticos, traslado 
de valores) administrador de proceso, y coordinador de área operativa 
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Área comercial. En esta área encontramos. los ejecutivos de ventas, que 
son los encargados de promover los servicios aue ofrece la institución. • fin de 
adquirir nuevos clientes que permitan el constanie desarrollo de la empresa. Son 
ellos quienes salen todos los días en busca de usuarios, y también ejecutan los 
contratos para aquellos interesados en adquirir los servicios. 

Área de recursos humanos. Dividida en cuatro subáreas, relaciones 
laborales, encargada de establecer un funcionamiento de la institución a través de 
la mediación de los intereses de l. empresa y los intereses de los trabajadores, así 
mismo con el cumplimiento de normas de comportamiento esperados por parte de 
los trabajadores y las condiciones de seguridad e higiene en las instaIIacíones. La 
segunda área es capacitación y desarrollo, encargada del adiestramiento del 
personal, asl como de la inducción de los ruevos integmntes, en esta área también 
se lleva a cabo las labores de recluwniento y selección del personal. El área de 
nóminas, en donde se ejecuta todo lo relacionado con los salarios y sueldos que 
perciben los trabajadores de la empresa, así como las prestaciones a las que son 
acreedores por pertenecer. ésta, y por último la coordinación. 

Área de mantenimiento. Área encargad. de dar servtClO mecánico 
automotriz, tanto preventivo como correctivo, a tndas y cada una de las unidades 
que se encargan de trasladar los valores, a fin de que el objetivo primero de la 
empresa puede ser llevado a cabo con eficiencia y rapidez. Cuenta con especialistas 
en hojalatería y pintura, mecánico eléctrico, etc. 

Gerencia. Como en toda institución, es por demás necesario contar con 
una coordinación de todas y cada una de las áreas que la confurrna, para llevar a 
cabo el cumplimiento de objetivos, metas, políticas Y fiIosofia que dan vida Y 
personalidad a una empresa. 

Los montos salariales, no fueron proporcionados exactamente, ya que la 
empresa consideró este dato como confidencial; sin embargo si podernos argumentar 
que el salario oscila entre 3,500 y 4,000 pesos mensuaIes; tanto para 
administrativos como sindicalizados, sin embargo el personal sindicalizado goza de 
constantes horas extras en el trabajo, en horario diwno y nocturno, cuentan con 
vales de despensa en mayor porcentaje que los administrativos, prima de seguro de 
vida. 

En general un sindicalizado obtienen a la quincena un pago mayor a una 
persona que labora en las tareas administrativas de la empresa Aún con esta 
ventaja, los movimientos sindicales se enfocan invariablemente a manifestaciones 
de inconformidad salarial. 
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Las constantes horas extras son resultado, no sólo de la falta de personal, 
sino soDre todo, ele la inasistencia del personal a sus tumos asignados. Recordando 
además que el área operativa rola los tres tumos de labores, incluyendo sábados y 
domingo •. 

Otra diferencia entre administrativo. y sindicalizados, es el programa del 
trabajador del mes, incentivo que se realiza solo en áreas operativas (bóveda, 
cajeros, pagos físicos, y traslado de valores) donde todo el personal es 
sindicalizado. Este motivador se otorga a partir de condiciones como la 
asistencia, la puntualidad, la tasa de accidentes de trabajo, comportamiento y la 
ausencia de problemáticas con compañeros y/o jefe directo. Sin embargo es 
necesario mencionar que la entrega de este estimulo es siempre causa de 
controversia entre los trabajadores, sindicato y el área de relaciones laborales. 

Hasta hace un año aproximadamente, \as jefaturas eran ocupadas por 
personas cuya trayectoria en la empresa era sobresaliente, esto a todos los niveles; es 
decir el custodio C podia aspirar ea ser en un futuro gerente de sucursal o bien jefe 
de alguna de las áreas. Sin embargo esta potitica de ascenso ha sido modificada, de 
tal manera que las jefaturas administrativas se han ocupado con personas 
provenientes de otra empresa, y no necesariamente de quienes se desarrollaran en el 
ambiente de Servicio Pao Americano de Protección; aunque la gerencia sigue 
siendo ocupada por gente que inicio desde el área de operaciones, también es 
cierto que el ascenso no depende tanto del desempeño laboral sino de la caotidad y 
la calidad del contacto social que se tenga, del tal manera que cuaodo surge un 
rruevo gerente, este asigna a las personas que ocuparao las jefaturas sin importar la 
trayectoria o desempeño. (Cabrera, 8., Cedillo M., De la Rosa A.; Comunicación 
personal, abril, 1998) 
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CAPITULO 6. METODOLOGM 

6./. PlANTF..AMIF.NTO DEL PROBLEMA 

Una empr..a es un sistema abierto, sujeto. ser modificado por su entorno, 
y a su vez capaz de modificar a éste; debe pembirse como un conjunto de recursos 
materiales, económicos y lrumanos; sin orden de importancia, donde todos éstos 
juegan un papel relevante, no sólo en el desempeño diario de la en¡presa con miras al 
cumplimiento de sus objetivos de producción; sino también en su desarrollo 
constante, como resultado de la adaptación a las nuevas circunstancias de 
competencia. 

El desempeño de los recursos bumanos depende de diversos factores, 
algunos de los cuaJes pueden considerarse intrínsecos (personalidad del individuo), 
olros son extrínsecos (clima organizacionaJ, satisfacción en el trabajo); asi como 
factores demográficos (sexo, edad, estado civi~ etc.). El clima organizacional y l. 
satisfacción en el trabajo están constituidas por diversos factores, los cuales son 
separados para fines de investigación; pero sin embargo en la realidad laboral están 
estrechamente interelacionados, de tal manera que la modificación en uno de ellos 
conlleva el cambio en los factores restantea. 

La presencia de un sindicato en la empresa, implica la existencia de "logros· 
en materia de salarios, prestaciones, políticas y motivadores para el personal 
sindicalízado. Es decir, circunstancias diferentes en cuanto a la estructura, jefe 
inmediato, motivació~ salarios, compañeros, sistema de recompensas, relaciones 
con el jefe inmediato y promociones o ascensos, para el personal sindicalizado en 
contraste con el personal administrativo. De tal manera que los sindicatos laboralea 
transforman el ambiente de trabajo. (Schermerhorn, 1987) 

Dentro del desarrollo económico, politico y social, el sindicalismo juega un 
papel muy importante, ea una gran fuerza, latente en muchos casos y en Otros 
evidente; que obliga a las organizaciones a buscar el perfeccionamiento 
administrativo y la óptima utilización de los recursos humanos. Antes de establecer 
cualquier programa de entrenamiento, estricta selección de personal y normas de 
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seguridad industria! tendientes a evitar el tiempo perdido por accidentes, es 
importante que existan un c6ma organizacional y una satisfacción en el trabajo 
:i:lid:::, r:rn !~g:-w ti .... ilséi"jui' yrvrl-üd.-y~~ en.;¡: ifabilju. (AÚ~UWIU, ;;"00) 

Por lo tanto, en una empresa que cuenta con personal administrativo y 
personal sindicalizado, es importante determinar si pudieran existir diferencias 
entre estos en cuanto a! c6ma organizacional y la satisfacción en el trabajo. 

¿Difiere el personal administrativo del persona1 sindicalizado, en su 
percepción del clima organizacional en una empresa de tnslado de valores? 

¿La satisfacción en el trabajo, por parte del persona1 sindicalizado, será 
diferente a la satisfacción en e! trabajo del personal administrativo, en una empresa 
de tnslado de valores? 

6.2. OBJEUVOS 

l. - Diagnosticar e! clima organizacional que prevalece en una empresa de traslado de 
valores. 
2.- Obtener un diagnóstico general de la satisfacción en e! trabajo de los trabajadores 
de una empresa de traslado de valores. 
3.- Determinar si existen diferencias en cuanto a la percepción de! c6ma 
organizacional entre trabajadores adnúnistrativos y trabajadores sindicalizados. 
4. - Detenninar si existen diferencias en cuanto a la satisfacción en el trabajo entre 
los trabajadores administrativos en comparación con el personal sindicalizado. 

6.3. HIPÓTESIS 

La percepción de! clima organizacional en una empresa de traslado de 
valores, será diferente entre el personal sindicalizado y el personal administrativo. 

La satisfacción en el trabajo en una empresa de tnslado de valores, será 
diferente entre el personal sindicalizado y el personal administrativo. 

HIPÓTESIS ESTADÍSTICA 

HO. No hay diferencias estadísticamente significativas en la pereepción del 
clima organizacional entre el personal administrativo y el persona1 sindiea1iz.ado de 
una empresa de traslado de valores. 

H 1. Si hay diferencias estadísticamente significativas en la pereepción del 
clima organizacional entre el personal administrativo y el personal sindiea1iz.ado, de 
empresa de traslado de valores. 
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HO. No hay diferencias estadísticamente significativas en cuanto a la 
satisfacción en el trabajo, entre el personal administrativo y el personal sindicaJizado 
de una empresa de traslado de valores 

HI. Si hay diferencias estadísticamente significativas en cuanto a la 
satisfacción en el trabajo, entre el personal adntinistrativo y el personal sindicalizado, 
de una empresa de traslado de valores 

6.4. V ARlAHLF-S 

VARIABLES INDEPENDIENTES 

Personal adntinistrativo 
Personal sindicalizado 

VARIABLES DEPENDIENTES 

Clima organizacional 
Satisfacción en el trabajo 

DEFINICIÓN DE VARIABLES 

Persona! Administrativo. Todos aquellos empleados que establecen una 
relación laboral con la empresa, pero que no pertenecen a ninguna organización 
sindical. 

Personal Sindicalizado. Todos aquellos trabajadores que establecen una 
relación de trabajo con la empresa, y que además pertenecen. la OrganizaciÓD 

sindical de la ntisma. 

Clima Organizacional. Suma de factores fisicos, psicológicos y sociales 
que interactuan en un contexto para crear una atmósfera percepbble y compartida 
por los empleados de una misma institución. Factores tales como: 

A. Participación-Compromiso con la empresa. Conocintiento que tienen el empleado 
de las metas y objetivos de la organización, en que grado siente el comprontiso de 
cumplirlas y participa activamente para lograrlo, considerando que su participación 
es importante. 

B. Comunicación. Proceso dinámico en el que dos o más personas comparten ideas e 
infonnación. 

C. Motivación Deseo de esforzarse por alcanzar las metas de la organización, COn la 
posibilidad de satisfacer alguna necesidad individual. 
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D. Estructura. F onna como se coordinan las actividades y se controlan las acciones 
de los empleados de una organización. 

E. LiJerazgo. Influencia sobre las personas a través del proceso de comunicación 
para el logro de objetivos. 

F. Sistema de &compensas. Políticas y normas que rigen la aplicación de estímulos 
materiales. 

G. &1ociones inJerpersonaJes. Interacciones entre individuos que pertenecen a un 
mismo contexto social. 

Satisfacción en el trabajo. Complacencia que tiene el empleado por el 
trabajo que desempeña y todos los factores que en él intervienen, como sueldo, 
condiciones de trabajo, ascensos, compañeros y jefe. 

a. Trabajo. Aspectos relacionados con las labores que en si desempeña el sujeto. 

b. Jefe int1U!dioJo. Aspectos relacionados con su supervisor. 

c. SaIorios. Remuneración económica y su capacidad de adquisición. 

d. Compañeros. Descripción de las personas con las cuales trabaja. 

e. Ascensos. Las posibilidades de cambiar de puesto con un mejor ingreso y mejor 
nivel 

6.5. MUESTRA 

La muestra quedo constituida por 100 trabajadores de la empresa de 
traslado de valores: "Servicio Pan Americano de Protección S.A. de C. V.". Sucursal 
Ecatepec, Estado de México. De los cuales 33 pertenecen al sindicato y 67 son 
personal administrativo. El total de la población en dicha sucursal es de 263 
trabajadores. 

Se realizó un muestreo no probabi1ístico, de tipo intencional o justificado 
(Levin, 1979). 

6.6. l1PO DE ESTUDIO 

Estudio de campo de tipo exploratorio. Se trata de un estudio exploratorio, 
ya que no desarrollará ninguna intervención controlada en la población de estudio, y 
por lo tanto no se influirá de ninguna manera en el fenómeno; y de campo, porque 
la medición del clima organizacional se ~ecutará en un escenario laboral real. 
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6.7. INSTRUMENTOS 

6.7.1. CLIMA ORGANlZACIONAL 

Se aplicaron dos instrumentos, uno de estos va dirigido a medir el clima 
organizacional, el otro mide la satisfacción en el trabajo. 

El instrumento de cli ... orpniza<iooal, es un cuestionario estructurado, 
con validez y confiabitidad en México; integrado por 33 preguntas repartidas en 
g dimensiones o subescalas (comunicación, liderazgo, sistema de recompensas, 
estructura, relaciones interpersonales, compromiso-participación con la empresa y 
satisfacción en el trabajo). Su construcción se basa en una escala de tipo Likert; 
elaborado por Marin Campos, 1997. Cada afirmación deberá ser contestada 
conforme al grado de conformidad que se tenga, respecto a ella, en cinco categorías 
de respuesta que van de totalmente de acuerdo (fA) a totalmente en desacuerdo 
(ID). (Para ver el formato del instrumento, consultar anexo 2) 

Para obtener los resultados en términos numéricos, se asignan valores a las 
categoóas de respuesta, de la siguiente manera: 

1 CLAVE 
TA 
A 

J 

3 
2 
1 

Esto a excepción del reactivo 16, el cual se plantea en un sentido negativo, 
por lo tanto las calificaciones se invierten. 

La clasificación de los reactivos por subescala, puede consultarse en el 
anexo 3. 

Para obtener la calificación del instrumento en total, se suman todos y cada 
uno de los valores asignados a las diferentes respuestas. 

El .utor reporta una confiabilidad de a= .92, l. cual obtuvo • través del 
coeficiente de Cronbach. 

La validez del instrumento se obtuvo aplicando el método de interjuez. Es 
decir, se revisó la bibliografia que ayudara a determinar como se utilizan los 
conceptos a medir, por los diferentes autores. Procediendo a elaborar una serie de 
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reactivos que midieran cada dimensión (muestreo de dominio de contenido); para 
posteriormente someterlos a la opinión de jueces. Estos reactivos se presentaron a 
expertos en las áreas de comunicación, desarrollo organizacional y alta dirección de 
la División de Estudios de Postgrado e Investigación de la Facultad de Contaduría y 
Administración, en el área de Psicología Industrial, a expertos de la Escuela Nacional 
de Estudios Profesionales (ENEP Iztacala), ambas instituciones de la Universidad 
Nacional Autónoma de México, así como de la escuela de Relaciones Industriales de 
la Universidad del Valle de México. De esta manera se incluyeron sólo aquellos 
reactivos que los expertos reconocieron como determinantes para diagnosticar el 
clima organizacional de una empresa, la satisfilcción en el trabajo y el compromiso 
participación de los empleados respecto a la empresa. (Marin, 1997). 

Este instrumento permite evaluar el clima organizacional de una empresa de 
manera global. La interpretación de este diagnóstico se hace a través de las nonnas 
de calificación establecidas por el autor. (Marín, 1997). 

6.7.2. SATISFACCiÓN EN EL TRABAJp 

El segundo instrumento, el cual se dirige a medir la .. tis1a""ióa eo el 
trabajo, es el Índice Descriptivo de Trabajo (ID'D, creado por Smitb, 1959. Este 
cuestionario fue realizado con la finalidad de estudiar la satisfilcción laboral. 

Consiste en un formato de 72 reactivos que explora la satisfilcción del 
empleado en cinco dimensiones del trabajo Oefe inmediato, compañeros, ascensos, 
salarios, y trabajo). Por cada área existe una lista de adjetivos o frases cortas; a la 
persona que responde se le instruye que indique si cada palabra o frase se aplica 
con respecto a la faceta particular de su trabajo en cuestión. (Srnith, 1975; citado 
en Hernández Rodriguez, 1989). (El formato del cuestionario se encuentra en el 
anexo 4). 

Aquí en México y en algunos paises de Latinoamérica el Dr. Arias 
Galicia, de l. Universidad Nacional Autónoma de México (UNAM), ha reaIizado 
estudios utilizando el lDT, y ha llegado a la conclusión de que el IDT es un 
instrumento válido y confiable en los paises investigados; esto a través del eálculo 
del índice alfa propuesto por Cronbach. (Hemández R., 1989). 

Se tienen, tres opciones de respuestas Si (S), No (N) e Indeciso (1), al 
momento de calificar los resultados, las respuestas con S equivalen a 3 o O 
dependiendo si el reactivo es negativo o positivo; las respuestas con N equivalen 8 3 
o O dependiendo del sentido positivo o negativo del reactivo. Por su parte las 
respuestas de I equivalen en todas las circunstancias a 1. (La tabla de valores 
asignados se localiza en el anexo 5). 
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6.X. PROCEf)[MIEN1V 

AplictlCÜÑJ: 

l. La Gerencia y la Jefatura de Relaciones Laborales, reconoció la 
necesidad de evaluar el clima organizacional de la empresa; dada la presencia de 
conflictos laborales con el personal síndicalizado (huelgas y paros laborales). La 
evaluación se realizarla a través de dos cuestionarios clima organizacional y 
satisfacción en el trabajo. 

2. Los cuestionarios se dístnbuyeron en las 11 áreas que constituyen a la 
empresa: 
a.- Comercial 
b.- Administrativa 
C.- Mantenimiento 
d.- Recursos humanos 
e.- Gerencia 
f.-Seguridad 

g.- Operativa 
h.- Bóveda 
i. - Cajeros Automáticos 
j.- Pagos Físicos 
k. - Traslado de valores 

3. Al entregar los cuestionarios, se dieron las instrucciones especificas 
para la contestación de cada uno. Haciendo énfilsís en el anonimato de las 
respuestas. 

Las instrucciones, en el caso del instrumento de clima organizacionaJ 
fueron las siguientes: 

Se les presenta una serie de frases, que pudieran ocurrír o no dentro de su 
ambiente de trabajo. por 10 tanto, se les dan cinco opciones de respuestas, que van 
desde totalmente de acuerdo hasta totalmente en desacuerdo; si consideran que la 
frase que esuin por responder se presenta en su trabajo, entonces pondrian una X 
en la opción totalmente de acuerdo o de acuerdo, dependiendo el grado en que la 
situación se presente. Si por el contrario la situación no ocurre en su lugar de 
trabajo, entonces pondnin la X en las lineas que corresponden a totalmente en 
desacuerdo o bien desacuerdo~ la opción que se marca como indeciso, será elegida 
cuando la frase les resultaba dificil de responder. 
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Las instrucciones para el instrumento de satisfilcción en el trabajo, eran: 
'!':."!'~= = 1::::; ~~.a..-á ÜlUi. ~f~ d~ ~4ln-~ ~Wt una ¡;un una ¡inca 
correspondiente, en ésta, colocar.lO una S, en caso de que la palabra describa su 
puesto actual o a su jefe o bien su situación particular, colocaran UDlI N en el caso 
de no presentarse en su trabajo, y la letra 1 se colocará cuando les sea dificil decidir 
una respuesta. De esta manera, si la palabra que se les presenta describe bien su 
salario, por ejemplo, deberá anotar una "S" (que representa si) junto a la palabra Si 
la palabra no descnbe su salario, entonces anotará una "No (que representa no) 
junto a la frase correspondiente. Si no puede decidir, anote "1" (indeciso) en el 
espacio indicado. 

4. Una vez contestados los cuestionarios. éstos fueron recolectados para 
someter los resultados a un análisis estadistico. 

Análisis Estadístico 

Todo el procedimiento estadistico se realizó a través del paquete de 
computación, llamado Paquete Estadistico de las Ciencias Sociales (SPSS) 

5. Se realizó una análisis descriptivo de la muestra de algunos datos 
demográficos tales como edad, sexo, estado civil. escolaridad, antigüedad, salario, 
edad y área, esto se llevó a cabo a través del cálculo de frecuencias y porcentajes. 

6. Se obtuvo la confiabilidad de los instrumentos para la muestra de 
interés. Aplicando el Coeficiente de confiabilidad a de Cronbach. 

7. Se obtuvieron normas de calificación, tanto para el instrumento de 
clima organízacionai como para el de satíslilcción en el trabajo; a partir de la 
calificación minima y máxima para la lIUIestra en especifico, de la media, Y de la 
desviación estándar. De tal manera que se manejan rangos percentiIes de acuerdo 
a la calificación obtenida; correspondiéndole además un diagnóstico verbal. 

8. En base a las normas de calificación, se presentan dos diagnósticos 
para la muestra en general, uno sobre la percepción del clima organízacional y otro 
de la satisfacción en el trabajo. 

9. Posteriormente se dividió la muestra en dos grupos, considerando para 
ello, los atributos de interés (personal administrativo y personal sindicalizado). A 
través de las normas de calificación se diagnóstica a cada grupo de manera 
individual, dando como resultado cuatro diagnósticos: 

a. Diagnóstico de clima organizacional para trabajadores administrativos 
b. Diagnóstico de clima organízacional para personal sindicalizado 
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d. Diagnóstico de satisfilcción en el trabajo para trabajadores sindicalizados 

lO. Se aplicó una prueba t para grupos de tamaño, desviación y varianza 
diferentes; esto para realizar la prueba de hipótesis, comparando los resultados de 
cada uno de los grupos (sindicalizados, administrativos) en los dos fenómenos 
evaluados (clima organizacional, satisfacción en el trabajo). 

Para determinar si las diferencias encontradas entre el personal 
administrativo y el sindical izado, en cuanto al clima organizacional y la satisfiJcción 
en el trabajo, son estadísticamente sigrúficativas, y no sólo resultado de un error de 
muestreo, tenemos que hacer referencia a la probabilidad de ocurrencia de tal 
evento. Como sabemos esta probabilidad nos habla de cuanto es viable que el 
resultado obtenido se presente como parte de un comportamiento de la 
distnbución de la muestra. A su vez nos hace referencia del nivel de sigrúficancia 
al que se deben considerar significativas estas diferencias. Considerando esto, se 
habla de una probabilidad de ocurrencia o un nivel de significancia del .05, para 
considerar una diferencia como significativa~ terñendo siempre presente la 
posibilidad de cometer error de tipo 1, es decir aceptar la hipótesis nula cuando 
debería rechazarse. (Levin, 1979) 

Se decidió aplicar la prueba t para muestras de diferente tamaño, para 
ambos instrumentos por que: 

A) Se esta trabajando con grupos independientes 
B) Se tiene un medición intervalar, al considerar una puntuación 

continua en la asignación de las calificaciones; en el instrumento de clima 
organizacional, los valores de las calificaciones van de 1 basta 5, en el caso del 
cuestionario sobre satisfacción en el trabajo la escala va de 1 a 3~ en ambos los 
valores van de uno en uno, es decir, existe una distancia igual entre cada 
puntuación. 

C) Se realizó un muestreo a1eatorío 
D) No hay indicios de que la muestra pudiera tener un 

comportamiento anormal. Es decir contamos con una muestra de distribución 
normal. 

11. A través del análisis de varianza de Kruska! Wallis se analizaron los 
datos demográficos (salario, edad, área), a fin de vislumbrar diferencias en cuanto 
al clima organizacional y la satisfacción en el trabajo. 
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CAPITULO 7. RESULTADOS Y ANÁUSL'> DE RESULTADOS 

7.1. DESCRlPCIÓNDE I.A MUESTRA 

La muestra está constituida por trabajadores de ambos 'o.os. 
predominando la participación masculina (79 %), situación que es reflejo de l. 
propia constitución de la empresa, en la cual la población total también es en su 
mayoria de trabajadores varones (92 %). 

Es importante puntualizar que las mujeres quedan distribuidas sólo en el 
grupo de trabajadores administrativos; es decir todos los trabajadores 
sindical izados son varones. 

En cuanto a la antigüedad de los trabajadores en la empresa, tenemos que 
el 39% de estos tiene una antigüedad de seis a veinte años, el 50 % tiene entre 1 y 
5 años laborando para SERPAPROSA 

AD .••. ",...,.... " menos de 1 afto 11 10% 
1 ,5 alIos 50 50% 

6, 10 al\os 28 28% 
11 • 20 aIlos 11 11% 

mas de 20 afios O 0-;. 
TOTAL 100 100% 

TABlA 1. DI511UBUCJÓN DF. LA MUESTRA EN CUANrO A LA ANTlaúIDAD 
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Como se puede observar en la tabla 2, el 55 % del personal que labora en 
Servicio Pan Americano, cuenta únicamente con la educación bási~ primaria y 
~ndaria. Mientras que el 36 % tiene estudios a nivel medio superior y sólo el 9 % 
cuenta con estudios superiores. 

JtS('OIAlUP..\D "..,"""""" ... 
I primaria 9 9% 
secundaria 46 46% 

IPl'CPU'aloria 36 360/. 
luasame 4 4% 
lororcsional 5 S% 

~-~ O 0% 
lUfAL 100 100% 

T AFIlA 2. DISTRmOClON DI> \..AMUESl1tA, F.SCOl..O.IDAD 

El estado civil, también fue un dato demográfico que se tomo en cuenta, 
quedando distribuida la muestra en la siguiente tabla; en esta podemos apreciar que 
82% de los trabajadores vive en pareja (casado, unión libre), asumiendo que 
tienen una aportación para el gasto familiar, mientras que el 16 % es soltero. 

1ST ADO ClVIl. ",,,,,n>U<OA ... 
sollen> 16 16% 
casado 71 71 % 
divorciado 1 1 o/. 
viudez 1 1% 
unión libre 11 11 % 
lUfAL 100 100 

TAO Al DlSTR 'ION I muc DE.A MUE.' somu; TAOOClVU. 

En cuanto al salario que perciben los trabajadores en la empresa tenemos 
que la ganancia mensual fluctúa entre 1 y 7 salarios mínimos, en un 94 %. Los 
sueldos diferentes a esta fluClUación, corresponden a los jefes de área (6 'Yo). 

SAI.AIlIO· FIU'.C1JKf'fCIA ... 
dc-I."4S.M. 53 530/0 
de+ 5 a + 7 S.M. 41 41% 
dc+8a .... IOS.M. 2 2% 

de ~ 11 S.M. en :d:tantc 4 4% 
lUfAL 100 100% 

T.\lil ... \ •. D1S l'Rnu 'CION DE LA Mtlh:nRA, DAros DE SAIARJO MENSUAl • 
• U s.al.uio Muumo dwio es de S-lO.lO pc:a<. .... dlll'Mf7ll de 199& En la ubla semmc:ja el vakJf dd 1 salario ~tnc:Dau.1 
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La edad va de los 20 a los 48 años, teniendo una edad promedio de 31. 7 
aftos; este dsto se dividió en 7 rangos; la distribución completa se muestra en la 
siguiente tabla. 

lIJAD l'IlICUKNCIA 

20-23 8 

24 - 27 21 
28 -3t 24 
32 -35 21 
36-39 16 
40-44 4 
45 -48 6 
TOTAL 100 

TABr.A'. O~fRIBlJCIuN DELAMUllSTRA, POREOAD 

La muestra se dividió en 11 ir... distintas; de las cuales 5 cuentan con 
personal sindicalizado; en la tabla 6 podemos observar las 11 áreas y el número de 
sujetos que participo en cada una de ellas. 

ARRA su.mos 
l. administración 10 
2. comercial 7 
J. mantenimiento 13 • 
4. oocrativa 8 
5._ 12 • 
6. caieros automáticos 10 • 
7. "'<os fisicos 6 • 
8. recursos humanos 3 
9. gerencia 5 
lO. seguridad 15 
11. traslado de valores 11 • 
rorA!. 100 

TAULA 6. D1STIUBUCION DE lA MVESTRA EN CUANrO A LAS AREA8 DE TRABAX) 
-Áreas ~ ¡xncnalliDdX:alizado 
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7.2. Rf;SU/.TAIXJS m; CLIMA ORGANIZAC/ONAL 

7.2.1. CONFlABIUDAD y NORMAS DE CALIFICACION 

La confiabilidad obtenida a través del a de Cronbach, para el instrumento 
de clima organizacional~ en esta muestra en particular. es de un valor de a= .92 

Para poder comparar a los grupos de interés fue necesario obtener 
normas de calificación para la muestra,. los resultados se muestran en la siguiente 
tabla. 

pus 
1 <¡(U"' 
94.00 
'IlI.oo 

~ 
111'-40 •• 

1111.45 
1120.00 

1123.00 

U2~ 
1 1 22,llO 
1l29ll0 
1 \30.llO 
1 \32.00 
11J1.110 

11J1:00 
1141.IKl 
T.\IIIM .. 

15 
110 

40 
145 
50 
55 
60 
65 
10 
15 

80 
85 
90 
95 

Muy I 

Muy I 

• rARAELCUES ~CUMA' 
"'Media de b nllu::8ln 

Estas normas se obtuvieron a través del valor núnimo para la muestra (46) y 
el máximo (151). La media se encuentra en 115.49 puntos con una desviación 
estlindar de 20.60. Como se puede observar el resultado general presenta una 
tendencia hacia lo negativo. 

Para detenninar el diagnóstico, se realiza la sumatoria de todas y cada 
una de las respuestas a los reactivos del instrumento, sin importar la escala a la 
que pertenece. Por lo cual el máximo puntaje es de 165 yel mínimo de 33 puntos; 
esta sumatoria se divide entre el número de sujetos del grupo a diagnosticar y el 
valor obtenido se busca en la columna de puntaje, en linea horizontal a éste se 
localiza el percentil y el diagnóstico que le corresponde. 

OlAGNOSTICO DE <.11MA ()R(iANIl ACIONAL 
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7.2.2. DIAGNÓSTICO GENERAL DE CLIMA ORGANIZACIONAL 

Se realizó un diagnóstico general del clima organizacional de la empresa 
de traslado de valores Servicio Pan Americano de Protección SA de e V., en 
cumplimiento de uno de los objetivos de la presente investigación. 

Para obtener dicho diagnóstico se realizó la sumatoria de las respuestas 
de todos y cada uno de los 100 trabajadores que partIcIparon; SIn tmportar su 
edad, sexo, antigüedad, la pertenencia o no al sindicato, ni ningón otro dato 
demográfico. 

Una vez realizada la sumatoria se obtuvo el promedio de la muestra, el cual 
fue de 115.49 puntos. Consultando la tabla de normas de calificación, tenemos que 
este puntaje corresponde a un percentil de 40 que indica un diagnóstico 
desfavorable; es decir, los trabajadores de servicio Pan Americano de Protección, 
S.A. de e V., sucursal Ecatepec, mantienen una percepción desfavorable de su clima 
organizacional. 

7.2.3. DIAGNÓSTICO DIFERENCIAL, ADMINISTRATIVOS vs. 
SINDICALIZADOS 

Se realizó un diagnóstico del clima organizacional, considerando la división 
de la muestra en dos grupos, (grupo 1. Personal administrativo, grupo 2. Personal 
sindicaIizado). Siguiendo el mismo procedimiento que en el diagnóstico general, se 
obtuvo la puntuación promedio de los grupos; asi, se tiene un diagnóstico del el,ma 
organizacional por cada uno de los atributos mencionados. 

Para el grupo 1 (administrativos), tenemos una puntuación promedio de 
121.6 a la cual le corresponde un percentil de 50; por lo tanto el diagnóstico para los 
trabajadores administrativos, es una postura indiferente ante su clima organizacional. 

El grupo 2 (sindicaIizados), obtuvo un puntaje promedio de 102.96 cuyo 
percentil es de 25, lo cual nos indica que los trabajadores que pertenecen al sindicato 
mantienen una postura desfavorable ante el clima organizacional que experimentan 
en su trabajo. 

IJ1AV!'1.J:..J R.:U uro LUMA UKtiANLt.Al:IONAL 
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7.2.4. PRUEBA DE HIPÓTESIS 

Como vimos anterionnente, el personal administrativo y sindicalizado 
obtuvieron un diagnóstico diferenl~ rmra dim::lo I)rg~nind0!!!l; .sin e!!'..b~g~7 ~ 

importante detenninar si estas diferencias resultan estadísticamente significativas.; 
a través de una prueba de hipótesis. 

En la comprobación de la hipótesis de trabajo, en cuanto a las diferencias de 
percepción del clima organizacional, entre el personal administrativo y el personal 
sindicalizado. a través de la comparación de medias, utilizando la prueba t, 
tenemos los siguientes resultados: 

En la tabla 8, se puede observar el diagnóstico de manera global, y por cada 
una de las subescalas del instrumento. 

lOE. 

1.37 DO _bay. 

.076 DO }ay 

. 021 si .~'Y . 

.15 DO _bay . 

.71 DO _bay .. 

.17 DO_hay 

en 1.007 si .~'Y 
el trahajo 
sisu:ma de I·OOJ ,¡ .~'Y 

. (107 si.~'Y . 

TAfiLA> 

Como podemos apreciar en la tabla, de manera global la probabilidad de 
encontrar estas diferencias entre los grupos, como resultado de un error de 
muestreo. es de P=.OO7; es decir que la diferencia obtenida ocurre por error de 
muestreo solo en .7 ocasiones de cada 100 diferencias, por lo tanto, si existen 
diferencias significativas en cuanto a la percepción del clima organizacional, entre el 
personal administrativo y el personal sindicalizado, Por lo cual se acepta la hipótesis 
alterna;, que afirma la existencia de diferencias significativas en la percepción del 
clima orgaruzacional entre el personal administrativo yel personal sindicalizado, 

IJI .\r.NI1!iOTIf'j I nf: f'l ru ¡\ ,HU; ¡\1\l1', M'!I\~l.¡\-' 
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De las ocho escalas que constituyen al instrumento, tres presentan 
,j,if¿rci.ciii5 ~~IIiü~i.ivllS (iabia li). estas escalas son ¡as dirigidas a medir 
liderazgo. con .021 de probabilidad de ocurrencia; satisfacción en el trabajo 
(p=.OO7) y sistema de recompensas (p~.OO3) 

En las tres escalas el personal administrativo tiende a tener un clima 
organizacional más positivo en comparación con el personal sindicalizado. Este 
mismo comportamiento se observa en el diagnóstico global Estos resultados se 
dan en base a las medias muestrales de cada uno de los grupos por cada subesca1a; 
las cuales se muestran en la siguiente tabla. 

SlIBISCAIA MmlA """'" AllM1NlSm<TIVO SINDICAU7AD06 
s 

lidcrugo 13.82 • 13.03 
satisfacción lL41· 10.03 
en el trabajo 
rutema de 14.35 • 12.18 

rccOltlllCnsas 
TABLA 9. MEDIAS MUESTRAUS 

• En todo!< ks cuas d pc:nooal .mmn!ilfllf.iw ~ tilla media mllCllral...,mor 

Se realizó un análisis minucioso en cuanto a las diferencias que pudieran 
encontrarse entre sindicalizados y administrativos~ trabajando con un análisis por 
reactivo, el cual nos pennite conocer diferencias más específicas. 

Las siguientes tablas (de la 10 a la 17) muestran solo aquellos reactivos 
que presentan diferencias significativas en cada subesca1a. En la segunda columna 
se presenta la media para el grupo de los administrativos; en la colunma"' tres para 
el grupo de trabajadores sindicalizados, la última columna representa la 
probabilidad de ocurrencia de las diferencias, por error de muestreo. (los resultados 
completos se pueden consultar en el anexo 7) 

- - - . 
~- ~~ 

Puedo e,.lJreSar libremente 4.32 ,.57 .001 
mis opiniones respecto de 

Iaemprcsa 
'Sucstros superiores nos 4.02 3.30 .003 

invitan a participar en la 
fijación de metas Y la 

resolución de problemas 
TABLA 10. COMPROMISO PARTIClPACION CON U\ EMPRESA 
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~ - - ~ 
~~ ~R_ 

Mi jefe inmediato siempre 4.02 3.48 .007 
me infClnna de 1.1<; nll~r:. 

instrucciones 
COD07.co claramente las 4.20 3.39 .027 

metas que debe alcarrJ.aT 

mi departamento 
TABLA J L ESCAL\ DE COMUNICACiÓN 

~ ~ - ~ -- ~~ 

EsJe trabajo me da la 4.13 3.45 .()()O 
oportunidad de desarrollar 
mis habilidades 

TABLA l1.I:!.SCAlA SATlSFACC{ON EN EL TRABAJO 

~ - ~ ~ -- ~ 

Existen posibilidades de 4.41 3.66 .000 
progresar en e<Ia empresa 
si pongo interés en ello 
Considero que las 3.86 3.15 .005 
prestaciones que recibo son 
adecuadas 

T AULA 11. ESCALA SISTEMA DE RECOMPENSAS 

~ - ~ ~ -- -~ 
En situaciones 4.01 3.4& ,(K)O 

probtcmaticas siempre 
cuento con el. apoyo de mi 

; icfe 
Me agrada que las personas 3.9& 3.60 .013 

sean la base más importante 
I para la toma de decisiones 

TABlA 14. ESCAlA DE UDERAZOO 

~ ~ ~ ~ -- -~ 
Siempre esLO)" disp.teSlO a 4.53 3.90 .(104 

cooperar con mis jefes y 
compai'leros 

TABI.A 15. F.scAlAMOTIVAClON 

~= - - ~ -- ~ 

En gcncralla empresa es un 4.17 3.21 .000 

grupo de trabajo fume y 
sólido 

TAO LA 16 R ElAC10r.'ES lNl1i.R1'ERSONAll'"s 
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-~ ~-
~ !!! ~_!'.:::hi!id::::!::; ::¡.= .... u ... 2.ji .nit.; 
tiene cada área dentro de la 

o 'ón 
Tengo bien definidas las 3.79 3.l9 .<115 

actividalles que cada depto. 
debe aJcanzar 

TABLA 17. ESCAI.AESTRUCTIIRA 

Es por demás importante señalar, que los 13 reactivos con diferencias 
significativas, considerando la media de cada uno, presentan una tendencia hacia 
lo positivo por parte del personal administrativo. 

7.2.5. DATOS DEMOGRÁFICOS Y CLIMA ORGANIZACIONAL 

Con el análisis por reactivo, considerando el salario mensual del 
trabajador, encontrarnos que de los 32 reactivos del instrumento, solo 6 de ellos 
obtuvieron una diferencia significativa. (La tabla se muestra en el anexo 8). 

En estos reactivos es indudable, que la tendencia hacia lo positivo se 
marca en el personal cuyo salario es mayor; y por lo tanto se habla de jerarquías 
altas, como las jefaturas. 

A través del análisis por reactivo. agrupando a la muestra por rangos de 
edad, tenemos que en ningún reactivo se obtuvo diferencias significativas, por 
lo cual la ooad puede no ser un factor determinante en el clima organizacional 
que viven los trabajadores de una empresa de traslado de valores, (la tabla de los 
resultados puede verse completa en el anexo 9). 

En cuanto al á..... a la cual se pertenece, la muestra se dividió en 1 1 
áreas distintas; de las cuales 5 cuentan con personal sindicalizado. 

Con respecto al área se encontraron 19 reactivos 
significativas, (si se desea conocer los resultados completos la 
en el anexo 10). 

con diferencias 
tabla se localiza 

Como se puede observar se encuentran diferencias importantes sobre el 
clima organizacional entre los trabajadores de la empresa, dependiendo el área de 
trabajo a la que se pertenece. Estas diferencias se dan principalmente en las escalas 
de comunicación, liderazgo, motivación, relaciones interpersonales y estructura. 

DLAGNÓSnCO DE CUMA ORGANIV.CIONAL 
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7.3. RKWJLTAIXJS m; lA SA 17SFACClÓN EN EL TRABAJO 

7.3.1. CONFlABILIDAD y NORMAS DE CALIFICACIÓN 

A través del coeficiente de correlación del a de Cronbach se obtuvo la 
confiabilidad del instrumento en esta muestra en particular. El resultado fue de a= 
.86. 

Se obtuvo una nonna de calificación para el presente estudio, esto a través 
del puntaje minimo obtenido en la muestra (144.1) Y el valor máximo (191); la 
media de la muestra 170.49 y la desviación estándar de 15.44. La norma se 
presenta a continuación, el puntaje se observa en la primer columna, el percentil 
correspondiente en la segunda y la última columna indica el diagnóstico que le 
corresponde a estos valores. 

lO 
i .. 15 

162.30 
1f.1 no 

116800 

1 t68.45·· 
1111.00 
1114.55 
Im.oo 
itiS.(X' 
¡¡¡¡¡¡:oo 

WT5 
00 

."5 

. :x, 

130 

1 " 

140 
14s 
1 SO 
1 SS 
160 
165 
170 

15 
ID 

T"B1.A,~:;f.9:;t, No:XR.i:w'",\SiS.oo.CAi:iiiCtclifNPAii~~~~I: A~ 

Es importante mencionar que la calificación de los 
cuestionario sobre satisfacción en le trabajo, fue modificada 
investigación. 

reactivos en el 
en la presente 

Se asigno el valor de 3 a aquellas respuestas con S (Si) en un reactivo 
positivo y con N para los reactivos redactados en un sentido negativo 

Las respuestas con I (indeciso) se calificaron con 2 sin importar el sentido 
de la redacción del reactivo. 

()IAG~ósnco DE CUMA ORGANlZACIONAL 
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Se calificaron con 1, los reactivos positivos contestados con N (No) y los 
reactivos con una respuesta de S (Si) que presentaban una sentido negativo. (En 
el anexo 11 se pueden observar los valores asignados a cada reactivo) 

Esta modificación se realizó a fin de establecer un continuo en las 
ealificaciones asignadas (1,2,3) y no (0,1,3) como el instrumento original. 

7.3.2. DIAGNÓSTICO GENERAL DE SATISFACCIÓN EN EL TRABAJO 

Se obtuvo la sumatoria de la muestra de cada una de las respuestas a los 
reactivos; es decir, no se consideró ningún dato demográfico. La puntuación 
promedio fue de 170.49; puntaje que equivale a un percentil de 45; por lo cual 
podemos decir que los trabajadores tienden a una postura indiferente sobre su 
satisfacción en el trabajo. 

7.3.3. DIAGNÓSTICO DIFERENCIAL, ADMINISTRATIVOS vs. 
SINDlCALlZADOS 

Para el diagnóstico diferencial de satisfacción en el trabajo, considerando 
la separación de la muestra en dos grupos, de acuerdo a los atributos de interés 
(administrativos, sindicalizados); se tiene que en el grupo 1 (personal 
administrativo) la puntuación promedio es de 166.12, cuyo percentil 
correspondiente es de 40. De esta manera tenemos que en este grupo se presenta 
una percepción desfavorable en cuanto a la satisfacción en el trabajo. 

En lo que concierne al grupo 2 (sindicalizados), el promedio obtenido es de 
172.64, puntaje que representa un percentil de 50. Este resultado refleja que los 
trabajadores sindicalizados" tienen una postura iDdiferente ante su satisfacción 
laboral. 

Es importante puntualizar que en este caso, a diferencia del diagnóstico de 
clima organizacional, los trabajadores sindicalizados aún cuando obtienen un 
diagnóstico no satisfilctorio (indiferencia) de satisfacción en el trabajo, resulta 
tener una mayor tendencia hacia lo positivo que el obtenido para el personal 
administrativo (desfavorable). 

lJlAliNÚ,'i llt:(J Ur, l.:t.lM.A UJ(liANlI..AUUNA1. 
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7.3.4. PRUEBA DE HIPÓTESIS 

Es importante identificar si existen diferencias significativas entre 
ai:mi¡¡i3ti"ativu3 y ~illui~wiLJlüUS en cuanto a ia satisfacción en ei trabajo, para iD cuai 
se aplicó UI1Jl prueba t por reactivo. (los resultados completos se observan en el 
anexo 12). 

En la tabla 19 tenemos el resultado de la prueba t aplicada por reactivo a 
la escala de trabajo, donde la segunda columna refleja al grupo de personal 
administrativo y la media de los trabajadores sindicalizados se muestra en la tercer 
columna. 

RlAcrtVO ...... MXDIA .... 
ADMlNm1lA11VOS S1NDICALIZADOS 

aburrido 2.88 2.7S • .04l 
caluroso 1.82 1.% .032 
rcSDCtado 1.22 1.36 .014 
agrJdablc 2.85 2.57· .()()() 

sano 2.68 2.51 • .043 
sentimiento 2.79 2.66 • .038 
de logro 

1 Alll.A 19 ESCALA DE TRABAJO. COMPARACIÓN ADMINISTIlA TIVOS V, SINDICAL!LAOOS 
• Mayor tendt:ucia hacia lo ru=gativo de los trabajadores sindicalizados 

Así. tenemos que en 10 que concierne al trabajo en sí, 6 reactivos de los 18 
presentan diferencias significativas. donde el personal sindicalizado presenta una 
tendencia mayor hacia lo negativo en 4 de estos reactivos. Por otro lado, el 
personal sindical izado tiende a una percepción más positiva, cuando se les 
cuestiona sobre: si su trabajo es caluroso y respetado. 

La escala sobre jefe inmediato tiene 6 reactivos con diferencias 
significativas, en estos tenemos que los enfocados a la influencia del jefe, si es 
testarudo, y deja al subordinado hacerse cargo de su trabajo, el personal 
sindicaJizado tiende a una percepción más positiva en comparación con el personal 
administrativo. Estos a su vez tienden a lo positivo en reactivos como tiene tacto, 
se Imta con facTd d . t r t 11 a , V es In eilgen e. 

M.F.ArT1\'O MWIA MIIDIA P= 
ADMINrITllAnvm >INDICAUZADOS 

tiene lacto 2.82 2.36· .000 

influye sobre mi 1.62· 1.84 .023 
se irrita 2.62 2.39· .035 

testarudo 2.67· 2.81 .008 

inteligente 2.83 2.33· .000 

deja me haga 1.07 • 1.30 .000 

""b'O de mi 
trabaio 

1ABtA 20 ESCALA DE JEtE INMEDlATO COMPARACION ADMOOS'ffiAllVOS Vs 
SINUICALIZAIX)S 

• Mayor tendencia hacia 10 negativo 

UIAlrl'ol.J:'IIUJ ur:. I..-UMl\.VKuANLLAI..-IU/IIIU.. 
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En al área de salarios. 4 de los 9 reactivos obtuvieron diferencias 
estacüsticamente slgnificativas~ en t~stos la postura del personal administrativo 
tienen una tendencia más positiva en comparación con el personal sindicaJizado; 
estos resultados se pueden observar en la tabla 21 . 

RJ'.A,C·I1YO ...... Mr.DlA .... 
""""""'" nvos. SlNDIC'-A!J2AI)OS 

adecuados para 2.7:1 2.42 • .00' 
gastos 
normales 

apenas puc:ó: 2.35 2.15· .010 
vivirsc 
ocnnitcn luios t.59 1.33 • .000 
iru;cguros 2.86 2.48 • .024 
TABLA 21. ESCALA DE SAlARlO: COMPARACION ADMINISTRATIVOS Vs SINDJCALIZADOS 

• Mayor tendencia hacia lo ocgativo 

En cuanto a la subescala de compañeros, tenemos, que 9 de los 18 
reactivos que la constituyen,. presentan diferencias significativas, dando una 
tendencia más negativa, en la percepción de sus compañeros, del personal 
sindicalizado 

RIW-m'O MEDIA MEDIA .. 
.......,.,...nvos SlNDIrAIlZAlJOS 

aburrido> 2.80 2.63 • nc)) 
lentos 2.67 2.45· .021 

tontos 2.79 2.57 • .002 
les 2.73 2.33· .000 

inklüwntes 2.71 2.46 • ,010 

pera.0s05 2.n 2.39· .000 

activos 2.71 2.30· .000 

leales 2.32 2.00· .05 
dificil "crlos 2.55· 2,75 .008 

TABLA 22. FA<.;CALA DE COMPANEROS: COMPARACION ADMINISTRATIVOS VS SINDICALIZAlX>S 
• Mayor tendencia. hacia. 10 nc:gativo 

En el caso de ascensos, solo uno de los reactivos presenta diferencias 
significativas entre el personal administrativo y el personal sindicalizado; con una 
tendencia más negativa por parte del personal administrativo 

"""'""" ,,,,>lA " ..... po 
AhWINlS11lA m'os SlNDICAU7ADOS 

empleo sin 2.31 • 2.66 .00 
ascenso 
TARtA 2). ESCAlA 00 ASCENSOS: (.'OMPARACION ADMINISTRATIVOS V. SINDICAllZAIJOS 

• Mayor tendencia hacwlo qativo 
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Aplicando la prueba t, de manera global y por cada una de las 
subescalas, se tienen los siguientes resultados: 

StlBKSCAL\ PROBAfLllJnAD "'" N 

jefe inmediato .42 no hoy diferencias 
siJ!;llificativas 

lrabajo .44 no hoy diferencias 
si2!lificalivas 

salmios .47 no hoy diferencias 
simificalivas 

compañeros .<J9 no hoy 
~i~cativas 

difereDCias 

ascensos .31 no hoy 
~¡~ifi~~as 

diferencias 

global .28 no hoy difereDcias 
si~;fiNd;';as 

TABLA 24. PRUEDA DE lllP(}JESIS SOBRE SATISFACCIÓN EN EL mABAJO 

La tabla 24 nos pennite vislumbrar que no se encontraron diferencias 
significativas entre la satisfacción en el trabajo que experimenta el personal 
administrativo en comparación con el personal sindicalizado. por lo cual se acepta la 
hipótesis nula; que argumenta igualdad en la percepción de la satisfacción en el 
trabajo por parte del personal administrativo y el personal sindicalizado. 

La probabilidad de que los resultados obtenidos sean producto de un 
error de muestreo, es de P= .28; lo cual nos indica que las diferencias encontradas 
ocurririan por eITor de muestro 28 veces de cada 100. Esto nos lleva a sumir que 
no existen diferencias estadísticamente significativas entre el personal administrativo 
y el personal sindicalizado en cuanto a la satisfacción en el trabajo que estos 
experimentan. 

Al realizar la comparación por cada una de las 5 escalas del instrumento, 
encontramos que ninguna de estas presenta una diferencia estadísticamente 
significativa., de acuerdo al nivel de confianza del .05. La escala que presenta la 
diferencia más significativa es la de compañeros, con una P= .09. Donde tenemos 
que el personal sindicalizado tiende a una postura más negativa. 

7.3.5. DATOS DEMOGRÁFICOS Y LA SATISFACCIÓN EN EL TRABAJO 

EDAD 

La tabla completa de los resultados se muestra en la sección de anexos 
(anexo 13). a continuación se presenta únicamente los resultados de la subescala 
que presentó diferencias significativas. En la primer columna se tienen los rangos 
de edad~ en la segunda la media de cada rango. 

DtAGNÚSllCt I DE CI.tMA ORGA.. ... ll,ACIONAL 



I~ 
2427 -

1;:87"'" 
5762 

28-31 42.85 
32-35 41.79 
36-39 66.06 
40-44 65.60 
45~ 71.70 
P= .0024 

TABl..A2:5.A w.LSI8 POR. FDAD 

Observamos que la satisfacción en cuanto a los ascensos se incrementa 
conforme la edad. es decir las personas con mayor edad. es probable que tengan 
mas referencias sobre la oportunidad de ascender dsda su propia edad, en 
comparación con una persona joven donde las oportunidades 110 se han dado por 
su corta vida y no por su capacidad. 

SALARIO 

Se presenta la tabla donde se puede observar las 2 subescalas con 
diferencias significativas, la dirigida a salario y ascensos. En la primer columna 
vemos los rangos de salario considerados, la segunda columna refleja la media en la 
escala de salarios Y l. tercera en ascensos (para ver resultados completos consultar 
la tabla en el anexo 15). 

s.u.wo- ........., ...,.....,. 
de+ 1 a 43.45 51.23 
+4S.M 
dc+ 5 a 56.60 44.59 
+7S.M 
de+ 8a 46.50 71.50 

+ lOS.M 
de+lI 73.83 88 
S.M ... 
acIe_ 
TOTAL .0498 .0463 

TABlA26. ANAUSlS POR SALARIO 

La tendencia • una percepción más positiva se da en el personal que tiene 
un mejor salario; esto en wnbas escalas, las cuales de alguna manera se relacionan, 
es decir a mayor jerarquía mejor salario. Por lo tanto los trabajadores cuyo ingreso 
económico es mas alto, tendrán una jerarquía mayor y una mejor satisfacción en el 
trabajo. 

." 



ÁREA 

En lo que corresponde a las áreas de trabajo, se encontraron diferencias 
significativas, en tres dimensiones (trabajo, jefe inmediato, y ascensos). A 
continuación se presenta una tabla con los resultados resumidos, en donde se 
presentan 6 de las 11 áreas; de las cuales 3 son con tendencia a lo positivo y tres 
áreas con tendencia a lo negativo, los resultados completos se presentan en el 
""""o16 

ascenso 

Como se arguments en los resultados de otras investigaciones, la 
penenencia a un área especifica de la organización implica diferencias en cuanto a 
la satisfa<:ción en el trabajo que experimentan los trabajadores; esto tanto para 
sindicalizados como para administrativos. Y. que cada una de las áreas presents 
caracteristicas propias; generando así, pequeños microclimas organizaciona1es. 

117 



7.4. DISCUSIÓN 

CLIMA ORGANlZACIONAL 

De acuerdo con los resuhados obtenidos, a través del análisis estadístico; 
tenernos que en términos generales, los trabajadores de SERP APROSA tienden a 
una percepción desfavorable sobre el clima organizacional en la empresa; situación 
que nos habla de la necesidad de cambios en la organización enfocados en panicular 
a programas de mejora contirrua. Recordando el impacto que. de acuerdo con 
Rodríguez, 1993, tiene el clima organiZJlcional sobre el desarrollo de la empresa. la 
efectividad del trabajador, los accidentes de trabajo, el ausentismo Y en general la 
productividad. 

El resultado obtenido debe servir para concientizar a la Gerencia, de la 
necesidad urgente de cambios, en busca de una optimización de los recursos 
humanos en perfecta siotonla con las politicas y objetivos de la institución 

Realizando un análisis diferencial entre el persooal administrativo con el 
sindicalizado, respecto a la percepción del clima organizacional, se encontraron 
diferencias estadísticamente significativas; el primer grupo manifestó una postura 
indiferente, mientras el grupo de los sindicalizados resulto con una percepción 
desfavorable. 

Si bien es cierto que estadisticamente se tienen diferencias, también lo es la 
tendencia a una postura negativa por parte de ambos grupos; ya que ninguno de 
los diagnósticos nos habla de un clima organizacional sano para el buen desempeño 
y el rendimiento de los trabajadores. Por lo cual se sugiere tomar medidas de 
corrección, lo cual puede hacerse a través de un programa de desarrollo 
organizacional, planeado y dirigido a generar cambios potenciales. 

Considerando los resultados de la comparación de grupos por subescala, 
tenemos que hay diferencias significativas en las dirigidas a medir liderazgo, 
satisfacción en el trabajo y sistema de recompensas; en los tres resultados, el 
personal sindicalizado presenta una mayor tendencia hacia lo negativo. 

La subescala dirigida a medir factores de lidenzgo nos permite vislumbrar 
aspectos del estilo que se ejerce. Recordemos que el democrático es considerado 
teóricamente como el más efectivo para alcanzar metas y objetivos organizacionales, 
y permitir el desarrollo personal de los trabajadores; esta afirmación es apoyada por 
autores como Katz y Kabn en 1981; y Mario., 1997; argumentando que la esencia de 
un liderazgo organizacional efectivo es aumentar la influencia por encima de la 
obediencia mecánica. Por lo cual la diferencia encontrada en esta subescala, nos 
indica una deficiencia en el manejo del personal; es probable que el estilo de 
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liderazgo que se maneja con los trabajadores sindicalizados, es de tipo autocrático, 
buscando la obediencia y el seguimiento estricto de ordenes y tareas 
encomendadas; probablemente no se permite una participación activa del trabajador 
para implementar y sugerir sus propios objetivos y a su vez una participación 
importante con las metas de la empreoa. Todas estas situaciones delimitan el 
liderazgo autocrático y l. participación del trabajador para con la empresa; 
circunstancia que de acuerdo a Marin, 1997, es parte importante del desarrollo 
organizacional de la empresa. Así mismo el establecimiento de sus propias metas y 
por lo tanto el hacer sentir al trabajador autónomo, es una fOl1llll de lograr que las 
metas sean aceptadas y llevadas a cabo; tal Y como lo afirma Smitb en 1978. 

Analizando la escala de liderazgo por cada reactivo con diferencias 
significativas, vemos que el personal sindicalizado considera que no cuenta con el 
apoyo de su jefe inmediato; así mismo, si tomamos en cuenta aquellos reactivos 
vinculados a la relaci6n de jefe-subordinado que se tienen en otras escalas; corno 
por ejemplo en la escala de participación, donde se refleja la fiIIta de participación 
de los subordioados en la fijación de metas; en cuanto a la escala de comunicación, 
se refleja una relación deficiente entre jefe subordinado, en un sentido descendente. 
Por último en la escala de motivación, el personal sindicalizado muestra apatía en 
participar y cooperar en el trabajo con compañeros y jefes. La insatisfacción por 
parte del personal en cuanto a1Uder es de relevancia como lo afirman Huso. 1971, 
Vroom, 1964 y Weed en 1976; el personal estará mas satisfecbo con un jefe amable, 
tolerante y dispuesto a las sugerencias de todo su personal; si se presenta una 
actitud contraria, entonces se genera insatisfacción en el trabajo, como sueede en 
SERPAPROSA 

En la subescala de satisfilcción en el trabajo, l. tendencia a lo negativo es 
del personal sindicalizado, analizando los reactivos que se refieren en particular a 
este fenómeno, tenemos que se sienten limitados en el desarrollo de habilidades; lo 
cual está relaciooado con las caracteristicas del trabajo. De acuerdo con Vroom 
(1979), que afirma que las labores rutinarias serán menos gratificantes; por lo 
cual se determina la necesidad de reestructurar las tareas en busca de presentarlas 
como más retadoras y estimulantes. Considerando las tareas a desempeñar por los 
trabajadores, tenemos una percepción de ejecutar tareas repetitivas. 

La tercer escala con diferencias significativas, es la dirigida a sistema de 
recompensas, donde se toca la temáties tanto de salarios como de la oportunidad 
de ascensos que permite la organización. Analizando por reactivo tenemos que el 
personal sindical izado tiene una postura más negativa en cuanto a las posibilidades 
de desarrollarse en la empresa aún cuando ponga empeño, este reactivo nos habla 
de la posible inequidad con la cual se manejan las oportunidades de ascensos. Como 
indies Adarns (1963), la equidad con la que sea tratado el trabajador, será 
determinante en la motivación y por lo tanto en la satisfacción en el trabajo. Esta 
tendencia negativa también se observa en la inconfurmidad de los sindicalizados en 
cuanto a las prestaciones que reciben. Este resultado pudiera ser controvertido si 
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tenemos en cuenta que el personal sindicalizado recibe mejores prestaciones, e 
ingresos económicos superiores al personal administrativo. Esta insatisfacción por la 
falta de equidad, puede ser resultado de la coostante comparación a que se 
enfrenta el personal sindiealizado entre compañeros; ya que la asignación de tiempo 
extra o dobletes, no se realiza bajo un sistema definido, sino que se hace de manera 
elitista, daodo oportunidad a unos cuantos y sin tener en cuenta desempeño del 
trabajador. 

Este resultado se apoya en lo expuesto por Sclrultz en 1991, en cuanto a 
que lo importante en salarios y presUciones, no es el monto como tal, sino la 
manera en que estos son asignados entre los trabajadores; en esta distnbución de 
motivadores se busca la equidad entre los compañeros si esta no se da, entonces 
se genera insatisfacción; tal y como lo afuman Carrillo, 1996. y Marin; 1997. Es 
probable que la falta de equidad en la designación de recompensas genere una 
insatisfacción entre los trabajadores sindicalizados; estos consideran que su esfuerzo 
no es valorado, y esto puede Uevar al trabajador a dejar de exhibir conductas de 
cooperación y/o buen desempeño generándose la apatla y el tortuguismo laboral. 

En cuanto a la falta de promociones, los resuhados obtenidos se identifican 
con lo expuesto por Peña en 1985, es decir, las oportunidades de ascender que 
pueda ofrecer la empresa son aspectos importantes para generar satisfacción en el 
trabajo, siempre y cuando esto se otorgue como un reconocimiento al desempeño o 
bien a la antigüedad del trabajador; a través de un sistema equitativo. 

La importancia del ingreso es tal, que a partir de las necesidades 
económicas y de las recompensas la dirigencia sindical genera movilizaciones 
importantes por parte de sus agremiadoS; ya que aún cuando la prpblemática a 
resolver tenga origen en alguna otra circunstancia, siempre se termina enfocándola 
hacia peticiones salariales y prestaciones especiales; sirva como ejemplo la huelga 
desatada en los últimos dias de abril de 1998; en Tabasco, Veracruz y área 
Metropolitana; originada por la reinstalación en sus puestos de trabajadores 
suSPeRdidos por ser sorprendidos en actos ilícitos; la movilización de gente se 
realizó a través de la solicitud de mejores salarios y algunas otras prestaciones; 
consiguiendo asi un apoyo numeroso de sus agremiados, clisfrazando la lucha 
sindical. 

En cuanto a los datos demográficos, tenernos que el área es un lictor 
detemúnante en la percepción del clima organizacionaI del trabajador; ya que, como 
lo menciona Schultz, 1991; las áreas que constituyen a la organización. son 
microctimas, cada una con estruetura propia. caracteristicas de liderazgo, sistema de 
corrunicación; retroalimentación; sistema de recompensas, trabajo, motivación; 
participación; y por lo tanto con un clima diferenciado del resto. 
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SATISFACCIÓN EN EL TRABAJO 

En términos generales, tenemos que la satisfacción en e! trabajo que 
experimentan los trabajadores de SERPAPROSA, es de indiferencia; situación que 
00 puede ser considerada sana para el trabajador y su ambiente; ya que como hace 
mención Belanger, se afecta e! desempeílo Y e! rendimiento del trabajador y por 
consecuencia la productividad de la empresa y la calidad del servicio que esta 
ofr""". 

Este resultado confirma por demás l. necesidad de cambios urgentes en la 
empresa, • fin de erradicar las actitudes negativas y CRlM en los trabajadores una 
visión diferente de su estancia en la empresa; a través de la motivación del 
trabajador abarcando todas las áreas que dan forma a la satisfacción en el trabajo. 

En cuanto a las diferencias entre el personal administrativo con e! personal 
sindicaIizado, tenemos que la subescaIa de trabajo en sí, nos permite ver la 
percepción que el personaJ sindicaIizado tiene con respecto a su puesto, 
considerándolo como aburrido, no agradable y no sano, y que no les genera un 
sentimiento de logro; en generaJ el trabajador afiliado al sindicato tiene una 
tendencia más negativa; es decir, un concepto devaluado de su labor en la empresa. 
Recordemos que esta escaIa esta directamente relacionada con la motivación; y esta 
percepción negativa revela la necesidad de motivadores efectivos para los 
trabajadores en cuanto al valor que tiene su trabajo. La necesidad de tareas 
enriquecidas, es indispensable para generar sentimientos de satisfacción en el trabajo 
de acuerdo a Hackman y Lawler, 1971; Pérez y Salom, 1993; Tumer y Lawrence, 
1965; Vroom, 1979. Además como menciona Schultz en 1991; cuanto mas 
depende el salario de! rendimiento laboral, menor será el interés por el trabajo en sí; 
ya que se ve el trabajo como un medio para conseguir gratificantes económicos; 
esto pudiera estar ocurriendo en SERP APROSA, en particular con el personal 
sindicaIízado, donde se permiten tiempos extras a cambio de mayores ingresos para 
e! trabajador, de tal manera que la motivación por e! trabajo mismo se ve 
aminorada por recompensas de carácter económico. 

En la escala de liderazgo, se encontraron diferencias en algunos de los 
reactivos, sin embargo al analizarlos, la situación es equilibrada, ya que el personal 
sindicaIizado tiene tres reactivos con una tendencia más negativa, y en tres 
diferentes reactivos, es el personal administrativo quien manifiesta una tendencia 
hacia \o negativo; por lo cual nos podría indicar una deficiencia generalizada de! 
liderazgo que se ejerce en la empresa, y no tanto diferencias entre los grupos. El 
liderazgo parece ejercerse como autoritario y 00 como participativo; siendo el 
primero mas apropiado para una situación laboral, de acuerdo con lo expuesto por 
Huse, 1961; Vroom, 1964;yWeed, 1976. 
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En el caso de reactivos sobre salarios, se reitera la tendencia negativa del 
personal sindicalizado, que considero no tener un salario apropiado que les permita 
lujos, e incluso percibiéndolos como inseguros; esto puede ser resultado de que la 
recompensa salarial e. variable, dependiendo de las horas extras asignadas Y otros 
premios económicos. 

La escala de más reactivos con diferencias significativas es la que se dirige • 
explorar la relación con compaíleros; donde nuevamente se presenta una tendencia 
hacia lo negativo en el personal sindicalizado; los cuales tienen una percepción más 
devaluada sobre sus compañeros de trabajo. La escala abarca reactivos que por un 
lado califican a los compaileros en cuanto al trabajo (lentos, responsables, activos), 
y otro, reactivos que los evalúan como personas en si (aburridos, inteligentes, 
leales); los reaetivos con diferencias significativas abarcan ambos aspectOS; por lo 
cual, la devaluación es generalizada. Encontrarnos así conflictos entre el grupo de 
compañeros,. situación que genera insatisfacción en el trabajo, ya que se requiere 
de la sana interacción de individuos para vivir un trabajo de manera satisfactoria, 
Vroom, 1864; sal mismo, Smitb en 1978 encontró que a menor conflicto entre el 
grupo, mayor será la eficacia con la que este se desenvuelva. 

E. posible que esta tendencia negativa se deba a las diferente. fonnas de 
convivencia que se tiene entre los compañeros; el personal administrativo tiene 
contacto diario con las mismas personas; mientras el personal sindical no, ya que 
constantemente cambia de horario y por lo tanto de compañeros de trabajo; lo cual 
no les permite familiarizarse y acoplarse con un grupo en particular; estos resultados 
concuerdan con lo que encontró Marin en 1997; con respecto a que lainterrelación 
se ve beneficiada por la proximidad constante entre los miembros del grupo. 

La suhescala de ascensos muestra un reactivo con diferencias significativas; 
y es el personal administrativo quien presenta una tendencia a lo negativo; 
considerando que el empleo no le permite ascender. Posiblemente resuJtado de que 
el personal sindicalizado tiene una estructura en niveles, que van desde custodio 
A, B, Y e hasta supervisor, lo cual de alguna manera les permite ascerxIer y por lo 
tanto desarrollarse en la empresa; mientras que el personal administrativo no cuenta 
con una estructura formal que le permite este mismo nivel de oportunidades de 
ascenso. 

Las diferencias estadísticamente significativas encontradas en el análisis 
por reactivo, no se mantienen cuando se realiza el análisis por escala y de manera 
global, en el que no se encontraron diferencias significativas. 

Por otro lado, la edad parece ser un factor importante en cuanto. la 
satisfacción en le trabajo, por lo menos en lo que concierne a los ascensos; si vemos 
la labia 25; teoemos que las personas entre 24 y 27 años, tienen una postura más 
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positiva; en comparación con aquellos cuya edad fluctúa entre los 28 y 35 años de 
edad, quienes manifiestan una postura con mayor tendencia a lo negativo. La 
tendencia positiva se recupera en el grupo de 36 a 48 años. 

Este comportamiento puede ser resultado de la propia etapa del desarroUo 
del individuo; ya que por un lado los adultos jóvenes (25 años) al iniciar su carrera 
en el trabajo tienen un visión amplia de oportunidades de desarrollo, y tienen mayor 
impetu laboral; y quienes rebasan los 35, tienen ya un historial de ascenso, por lo 
cual su postura ante este fenómeno es sobresaliente en comparación con otros 
grupos de edad. Además el periodo entre 40 y 60 aIIos se conoce como la 
"generación de maodo", ya que las personas de esta edad toman decisiones en el 
gobierno, en \as empresas y en la sociedad; después de ascender dunante alIos 
(CI1Iig, G. 1988; p., 521, 545). Este resultado no concuerda con lo que encuenIra 

ScIrultz en 1991; donde se afirma que la salisfacción en el trabajo aumenta 
conforme la edad. 

En cuanto al dalo demográfico de ingresos, teoemos 2 sube5ca1as con 
diferencias significativas (salario, ascensos). Estas esca\as están relacionadas entre si, 
ya que a mayor ingreso es mayor la posición jerárquica; por lo tanto es posible que 
tiendan a una postura mas positiva del salario y de los ascensos quienes 
precisamente gozan de mejor remuneración y de una postura jerárquica superior. 
Este resultado apoya a Schultz quien en 1991 afirma que entre más alta sea la 
jerarquía mayor será la satisfacción en el trabajo por parte del trabajador; ya que \as 
jerarquías de niveles directivos, están activamente mezclados con la vida de la 
organización, así mismo se tiene mayor autonomía, influencia y responsabilidad. 

En lo que corresponde al área, se tienen diferencias significativas en 3 
subescalas (trabajo, jefe inmediato, y ascensos); por lo cual existe la JlOSIbilidad de 
que el área a la que pertenece el trabajador será un factor importante para la 
postura que este manifieste en cuanto al desempeño y el estilo de liderazgo, los 
contenidos de su trabajo y las oportunidades de ascenso que se tengan. 
Reafirmando los argumentos de autores como Sclrultz, 1991; ya que cada área en 
la empresa contará con un clima particular y por ende generará una satisfacción en 
el trabajo. 

En términos generales tenemos que la empresa presenta importantes 
deficiencias en el dima organiucional y la satisfacción en el trabajo, recordando que 
la interacción entre estos fenómenos es inseparable. Aun cuando se hablaba de 
tendencias hacia lo negativo de siodicalizados o de adrninistnativos, no debernos 
olvidar que en el diagnóstico general de la empresa, tanto para el clima como para 
l. satisfacción en el trabajo, se tiene un diagnóstico mal sano; y si bien se 
encontraron puntos con mayor problemática, es importaute impactar de manera 
general en todas \as dimensiones que constituyen a la organización. 
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De acuerdo a la teoría de Herzberg sobre la motivación, tenemos dos 
tipos de necesidades las "intrínsecasll y las -extrínsecas-, en d caso de 
S¡;K!' APROSA, se encontraron deficiencias en ambas categorias, ya que las 
coodiciones de ~, el grado de reconocioúento, el sentioúento de logro que les 
genera, las responsabilidades y las oportwñdades de ascenso se detectaron 
deterioradas; y todo esto puede predisponer al per.;onal a actuar negativamente en el 
desempeño de sus funciones. 

Por ejemplo tenemos que el ~ en si, no cubre las dimensiones que 
SclruItz considera deben estar presentes para considerar un trabajo como 
satisfactorio, estas dimensiones soo: (1) que el trabajo no es lllraclivo, al no 
requerir de una diversidad de habilidades, se toma aburrido (2) no gen .... un 
seotioúento de reconocinúento o de logro; (3) no se les permite establecer su 
propios objetivos, para sentirse autónomos en su ejecución; si no se le permite al 
trabajador contn"buir en el establecimiento de metas Y compartir responsabilidades 
para alcanzarlas, éste se seotiní ajeno a ellas, y responderá solo por imposición, de 
manera automática, sin comprometerse e integrarse a la organización; Y si además 
no se dan los canales de conrunicación necesarios para retroalimeotar al trabajador 
sobre su desempeño laboral (4), no será posible generar la in:IIuencia, la cooperación 
y por lo tanto el liderazgo necesario para a1C8I1ZJ1r las metas organizacionales. 

También se detecto la necesidad de cubrir los factores de higiene, que si 
bien no generan satisfacción directamente, su ausencia genera insatisli!cción; estos 
son factores como liderazgo, el salario y las relaciones interpersonales. 

En cuanto al ingreso tenemos que el personal agremiado, al sindicato, 
mantiene una postura negativa aún cuando sus salarios y prestaciones pudieran 
estar por encima de un trabajador promedio en otras empresas, y también en 
comparación con el personal administrativo de Servicio Pan Americaoo. 

Esta postura puede ser causa de la historía del sindicalismo en México, 
donde la lucha obrers, a través de sus dirigentes, se ha enfocado a demandas 
de tipo ecooóoúco, y algunos otros como la jomada laboral, el honuio, las nonnas 
de contratación y restitución de personal despedido. Por ejemplo el caso 
documentado por Anguiano en 1985; del Sindicato de Mecánicos Mexicanos. Esto 
es posible resultado de un sindicato involucrado en la politica nscional, con 
dirigentes orientados a alcanzar metas personales, con una activa participación 
en puestos públicos y un apoyo incondicional y bidireccional Estado- Sindicatos. 

Como lo argumenta Gennidis, 1974; en la actividad sindical se maneja la 
necesidad econóoúca de los trabajadores para implementar supuestas luchas 
sindicales, que les de una imagen de utilidad a los sindicatos; cuando es el Estado 
quien determina basta donde se puede avanzar. Esto haciendo referencia al sin 
numero de encabezados que día a día encontramos en los diarios de circulación 
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nacional, donde se pone de manera explícita la constante denumda de 
incremento salarial por parte de las organizaciones sindicales, que inicialmente 
ma.-.qCití üii PUl '-'C1llaje y ai ñnai de una negociación entre el Estado y lideres 
(que fungen también como fuocionarios claves en a politica del gobierno) el 
incremento es núnimo y con una diferencia enonne de la planteada al inicio; la 
negociaciones se hacen en un ambiente de total camaraderia. (Pierde fuerza el 
sindicalismo, diciembre 1997. En prensa); este resultado es también apoyado por 
resultados encontrados por MaIdonado, 1981; Y Basurto, 1983. 

Si bien es cierto que los aspectos económicos se suman a configurar el 
clima organizacional, también existen otros factores que resultan relevantes y que 
sin embargo han sido dejados de lado tanto por la empresa como por w 
organizaciones sindicales; factores tales como la interrelación entre compañeros, 
relaciones jerárquicas, canales de cormnicación, la propia estructura de la empresa y 
por ende las normas y W·poIíticas. 

Esta falta de lucha real por lograr auténticos beneficios para los 
trabajadores sindicalizados, restando importancia a factores distintos a los 
económicos, puede ser causa de una postura ante el clima organizacional y por lo 
tanto una satislilcción en el trabajo deficientes. Así mismo se deja de tado al 
personal administrativo; el cual perao. una falta de equidad al compararse con el 
personal sindicalizado; contribuyendo posiblemente a un deterioro en la satislilcción 
laboral. 

No debemos olvidar que un trabajo no solo debe cubrir w necesidades de 
seguridad económica, sino ofrecer un clima organizacional que le permita al 
individuo obtener otros satisfactores personales; con miras a desarrollarse, 
acrecentar su autoestima, progresar y sentirse satisfecho con su trabajo. 

,Para contrarrestar estas circunstancias ~ se sugiere considerar como una 
alternativa de solución, el pasar del trabajo individual a la colaboración; del 
autoritarismo a la participación democrática; a través de un programa de desarrollo 
organizacional (DO) a fin de modificar w actitudes, los valores de los trabajadores, 
generando cambios en la estructura, motivadores e incemivos, creando condiciones 
tales que el trabajo resulte satisfactorio por si mismo; todo esto con miras a 
contrarrestar la indiferencia, la apatía, y el tortuguismo laboral, para enfrentar de 
mejor manera, tanto en productividad como en calidad, el ambiente de competencia 
en que se desenvuelve la empresa. 

Todo esto, sin perder de vista el carácter paulatino y secuencial que implica 
un progr.una de DO; o bien otras alternativas como los círculos de calidad, y la 
mejora continua, por lo cual no se deben esperar cambios mágicos e inmediatos con 
la intervención a realizar. 
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CAPITULO 8. CONCLUSIONES, LIMITACIONES Y SUGERENCIAS 

8.1. CONCLUSIONES 

Los resultados de esta investigación demueslran en general. un clima 
organizacional malsano en la empresa Servicio Pan Americano de Protección SA de 
C.V., sucursal Ecatepec, Estado de México. 

Se obtuvo un resultado destilVorable en la satisfacción en el trabajo, para 
los trabajadores de esta empresa de tra5lado de val""",. Lo cual implica tomar 
medidas de solución como por ejemplo, la elaboración de un programa de desarrollo 
organizacional, a fin de atacar esta situación negativa, que puede estar afectando la 
calidad de servicio y e! desarrollo de la empresa. 

En la comparación de personal administrativo y personal sindicalizado, 
en wanto al clima organizacionaJ. tenemos una diferencia significativa; donde e! 
personal administrativo resulta con un clima indiferente, mientras el personal que 
pertenece al sindicato presenta una postum desfilvorable. 

En cuanto a la satisfilcción en el trabajo, no se encontraron diferencias 
significativas entre los grupos de interés (administrativo, sindicalizados); por un lado 
los sindicalizados reflejaron un resultado indiferente de su satisfiu:ción; los 
administrativos calificaron con un diagnóstico desfavorable en este fenómeno. 

En wanto • los datos demográficos tenernos que e! ingreso juega un papel 
importante en la percepción de! clima organizacional diferente solo en algunos 
aspectos especificos (salarios y ascensos), pero no asi de manera global. En estos 
aspectos siempre se da una inclinación hacia lo positivo por parte de los ingresos 
mas elevados, se correlacionan con el personal con mayor jerarquia dentro de la 
organización como son los jefes de área. 
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En cuanto al clima organizacional se obtuvieron diferencias entre las áreas 
que constituyen a la orga.nización~ esto se refleja más en dimensiones como 
C.Grr"~:-';~.tnL, nd-cIG4;u, mutivación, reiaciones interpersonaies y estructura. Ya 
que cada una de las áreas que constituyen a la organización, tendrá sus 
características particulares generando un microclima dentro de la orga.niución 

La edad no parece ser un factor importante en la determinación del clima 
organizacional . 

La diferencia encontrada en cuanto a satisfacción con respecto a la edad 
fue en lo que concierne a ascensos, lo cual es reflejo de una diferencia por la 
propia amplitud de vida, donde a mayor edad se han vivido mas oportunidades 
de ascenso, que nada tienen que ver con las capacidades del individuo. 

El ingreso de los trabajadores tiene impacto en aspectos relacionados a! 
propio salario y los ascensos; donde se genera mayor satisfacción a mejor salario. 

Al igual que en clima organizacional, el dato más sobresaliente es la 
influencia que tiene la pertenencia a un área determinada, sobre todo en 
dimensiones como jefe inmediato, trabajo en si, y ascensos; dado que cada área 
tendrá su propio sistema de ascensos, caracleristicas del trabajo a realizar y un jefe 
con caracteristicas propias. 

8.2. LIMITACIONES Y SUGERENCIAS 

- Una limitación importallte para la realización de la presente investigación 
fue la dificultad de acceder a! personal sindicalizado. Seria de imponancia el 
apoyo por parte del sindicato para este tipo de investigaciones, sin embargo, 
considero que es dificil conseguirlo dado que el sindicalismo no permite 
descubrirse por razones políticas obvias. 

- Otra limitante fue la propia inflexibilidad de la empresa, la cual en 
repetidas ocasiones no concedía información relevante, como por ejemplo las 
políticas de la empresa; tabulador da salarios, informes sobre capacitación, 
procesos de selección del personal, tasas de rotación y ausentismo, políticas de 
ascenso y promoción. 

Esta falta de información exacta, nos permite únicamente especular las 
posibles causas de la percepción negativa de los trabajadores sobre su clima 
organizacional; apoyadas en la comunicación informal y el marco teórico. De tal 
manera que la presente investigación se queda en un diagnóstico sobre clima 
organizacional y satisfacción en el trabajo. Para ser más determinantes en cuanto 8 

las causas, seria indispensable mayores datos y sobre todo información objetiva, 
acerca de procesos administrativos. 
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Estas limitames son originadas por la falta de sensibilización de todas y 
cada una de las áreas de la empresa, por lo cual rehusaron a la aportación de datos. 

- El no contar con un espacio apropiado y genemizado para aplicar los 
instrumentos, para permitir el control de variables extrañas, también fue un tactor 
importante 

- Para posteriores investigaciones seria imponante anexar un estudio que 
incluya aquello que los trabajadores demandan por parte de la empresa, ya que 
seria de suma ayuda conocer las necesidades del empleado, analizar su 
percepción de un clima sano, en otras paIaIms lo que esperan y necesitan corno 
trabajadores. 

- Quizá seria importante poder generar un instrumento encaminado a 
estudiar el clima organizacional exclusivo para personal sindicalizado, donde se 
aborden puntos claves sobre la satisfilcción de pertenecer o no a un sindicato, las 
ganancias que ello conlleva, etc. 

- ReaJizaruna investigación entre el personaJ sindicalizado, acerca de 
cuales han sido los beneficios que considera ha alcanzado gnocias al sindicato, 
que tan vohmtario fue su ingreso a este, como consideran la participación de su 
líder, que tan de acuerdo participan en las manifestaciones como huelgas y los 
paros, como trabajadores cuales son sus demandas sindicales a parte de las 
salariales, etc. 
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SERVICIO PAN AMERICANO DE PROTECCIÓN, S.A. DE C.V. 
SUCURSAL ECATEPEC 

!...: ~ ~ y,'.¡¡,üi'i:,iüí"1iI ¡a 3yUttniu irtioonat:iOO 
~ cm "'" '"X" la ~ "'" mejor se adecue a su si_ actual 

,- ¿Ctm1o tiOfl\>O ti""" trabajll1do al SERPAPROSA? (no iIrjla1a la_l 

al _dal aIIo 
bl lI1Ir8 1 aro y 5 """,,-=--=--=--=-

d) .".., 1 1 Y 2O.ms __ 
al ",*,,21 y:ll"""" __ 

el entTB6yl0.ms __ ~ liI1Ira 31 Y 50 años __ 

2.- ¿En "'" .... o deporta, ... .., 1niI>Iiío? 

al Geroncia 
bl ¡.,.. Operativa-':-. -----

el Amade_~, ___ _ 

d) Ama~ ___ _ 
el Ama Canen:i",iII:,;¡;;~ __ 
~ Ama da Mailli_.., ___ _ 
gl Amado _ Hunonoo __ 

3.- Suje/einmoclatoánlctoes. _dooujale, _______ daoujale, ____ _ 

4.- El...., da ustedes 

al Femenno bl Masculino 

4.-1nd"", su edad_ 

5.-~ el riYeI da aslIJdos miDcimo "'" cuso 

al Primaria ~ __ 
bl Securdria __ 
el Pt_aflAi. o "",_ (Voc:ac:ianal, Comart:iaI o _1 __ _ 
d) PasanlS (no lélmino la l3TilI3 profesional) __ 
e) ProIasianal 
~ EstIdos da PosI1JllOO __ 

6.- ¿EsIa USISd _? SI NO 

7.- Su estacbdvil es 

al Soltero (al __ _ 
bl casado (a) __ 
el Divm:iado (al __ 

8,- Su suetdo mensuales da: 

al da 1,000 a 3,600 __ _ 
bl de 3,700 o 4,600 __ _ 
el da 4,700 a 6,600 __ _ 
d) 006,70008,600 __ 

d) VHJ:I:¡ (al __ 
el lJriÓ!1 liinI 

el 
~ 
gl 

da 8,700 a 9,600 __ 
da 9,700 o 11,600 __ 
da 11,700 al _anl8 __ 

AtE((), DATOS DEMCffiÁFICOS 
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SERVICIO PAN AMERICANO DE PROTECCIÓN, S.A. DE C. V. 

INSTRUCCIONES 

Po" favor, martJJ8 con una "x- en caIiI prE9.lnla una de las cinco opciones de r8!pU8Sta, considararm 

"",""a "'" más se """"'" • la realidad 

1.-1_ ... 1lou:lBm ID 
2.- En DesocuenI:J O 
3.-_ I 
4.-00_ A 
5.-1_do_ lA 

EJEMPlO: 

ro 
El irMomo es la oslación más fria doIliio 1 __ 

D. 

2 3 

A fA 

5 

Es1D siglifica "'" se esta fatalmente de Acu_ ..,Ia antsrio< afirmación, es decir, p¡n ustBd el inviamo 
es la esta::01 más fria del 800. En el caso en (JJ8 se esttMara Tatllllllllte en Delacuado secdocaia una X en la 
~1 

- No ponga más do 1118 X Y no onila conIaslar nirQlI18 fraoe 
- Si tiene usted <lrda.., alf1U'\8 do las fl'8IIJI1IaS puedo consUlar • la per.iOO8 "'" le ~ _ 

cuestionario 
-La veracidad do sus,..restas es rnry Íf1lJOIIaI11e para el prasenla_ 
-~ "'" 106 dolos ..... confidanciales 

ANEXO 2_ INSTRl..NENTO DE CLIMA. CR;I.NIlACIONAl 
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TD D A TA 

1. PueOO expresar libremente ms q>iriones ~ a la errp-esa 2 3 4 5 

2. La alta drección considEra las bueras imas (JJ9 se plantean 2 3 4 5 

3. Mi jefe inmeciato siErTp'e me informa de las rlJeV8S instrucciones 2 3 4 5 

4. Con1Ja1o los cijeti'IIJs """ ~ la institución 2 3 4 5 

5. Este bl!bIio .... da la ~ de dasamll/ar mis habilidades 2 3 __ 4 5 

6. f'IM> rmsidaranne ~ pagaOO por /as 2 3 4 5 

funr:iCl1es Y rooponsabiIidades """ .... Iueroo asi~ 

7. Las poomcx:ioo ... del """""'" se hacen bajo aiIerios justos 2 3 4 5 

8. Exb/sn ~ de poogresar en es/a """""" 2 3 4 5 
si porrJO interés 81 ello 

9. _ ~ nos iIM/an a ~ en la fijaXrl 2 3_ 4 5 
de melis Y la _ución da pntJIemas 

10. Conozco claramente las metas CJJ8 daba de ak::anz&' ni 2 3 4 5 

dapoala "00 oto 

11. En sitIalooes Pf(tiem;itic;as ~ coooto con el apoyo 2 3 4 5 

da mi jefe 

12. Las instalaciones en las q..e laI:xro me permllan realizar 2 3_ 4 5 
eficierttemente !Ti ~o 

13. La tiracci6n se "'"""""" _es1emos ""t"""*>sde 2 3 4 5 
tocbs los camios cp3: se dan en la enlJ13S8 

14. S"""", es1Dy tispuesto a r:oq>erar IXIO ,,;. je1es y 001"Il'iier06 1 __ 2 3 4 5 

15. Formo parta da IIlIJl4Xl da 1rabajotien oonsoI_ 2_ 3 4 5 

16. E.1Dy de 8QJIlIdo en """ los I"IISIJIaOOs __ ~ 2 3 4 5 
sustmcialment8 en las decisiones CJ.I8 88 toman 

17. Sé las reoponsabilidades """ tiene cada á ... dan1ro 2 3 4 5 
dal. __ 

18. Tengo lrI marta de mi pJ8Sto IJJ8poonite cooocer 2 3 4 5 
cuales son mis tareas 

19. Mi jefe rruestra interés IXX'" mispntJlemas 2 3 4 5 

20. Tengo bien definidas las actividades """ cada departamento 2 3 4 5 
debe de realizar 
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21. En~, la erJllreSB es un grtp:) de trabajo firme y saiO:! 2_ 3 4 5 

22, CuanOO mi trcila¡o tieoe algiIl error mi;ate me lo ha:e Séblr de 2 3 4 5 
llWlff3 cordal 

23. Mi jefe me estirnJla a 1'9!iiza' c:orrectémoote mi Iabcr 2 3 4 5 

204. Existe conviYencia entre ~ flJ9l8 de las ooas 00 trma. 1 __ 2 3 4 5 

25. La cirecciérl tiene relaciones coraales con todos los niveles 2 3 4 5 

26. Pera otorgar un estímtio, a todos tos ~ nos califican IX 1 __ 2 3 4 5 
los mismos aitB'ios 

27. fwfo a la <lrecáón en las _"", ~ 1_ 2_ 3 4 5 

2B. Calsidero "'" las prestaciones ""'.- son ~ 2_ 3 4 5 

29. Se me recooooe cuarm realizoaen mi Irbor 1 __ 2_ 3 4 5 

30. Me agada "'" las porsroas SMlIa base mas i~1e "'"" 1 __ 2 3_ 4 5 
la lana de OOCisiones 

31. Se reatizan reuniones de tni>a¡o a todos tos niveles 2 3 4 5 

32. Los Sl4)eri0f8S cooooen los ¡:robkrnas a los !pi se 2 3 4 5 
_ los en-¡joaotls 

33. Cooozco taspolíticas Y I'I)I1TI8Spor lasqJ9 se rige la ~ 2 3 __ 4 5 

ANEXO 2 tNS1"RL'1ENTO o:: CLIMA CRGANIZACIONot.l 
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ANEXO 3. CLASIFICACiÓN OE REACTIVOS POR SUBESCALA 
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SERVICIO PAl'l/ AMERICANO DE PROTECX'IÓN, SA DE ev. 
SUCURSAL ECATEPEC 

A _ & ... tllaá una serie de palabras o fiases cortas !pi paDl 8JlIjcme a su trabajo aclJaI. 
Al leer las listas "'" se PItlJOICionan &1 las ~ sigLienl8s, col""", en la linea ala izqJierda de la paI_, ..,. 
·S· en caso de !pi Usted coosidenl !pi SI_ su \'abajo acllJal, Lna ·N· &1 caso de "'" la paIabnI o fiase 
No mIIeje IU \'abajo Y una ·1· si uslad esla _ al """"""". 

EJEMPlO: 

S=SI 
N =NO 
1 = INDECISO 

La _ "'" _ el e¡..,.." coosidelll!pl su traIJajo SI 00_, "'" está INDEClSO!1!SpOdo a si 
está bien ilumi'-. y No lo coosidellll31S8do. 

R_!pI la información !pi ¡roponjone será utilizada en beneficio de su área de \'abajo, pe.- lo cuales 
il1'!lO'fanle "'" cartsste coo I'ooestielad. Los datos _ 0_ &1 forma ~ Y 00 pÓnlonaI: garantizMdo un 
total anorimato 

No hay ~ COO8das o incomldas; lodos son ~ válidas, pues se lraIa de conocer las 
~niones de usted al respecto 

NCJ.D 4 INSTRUt-arrO DE SATISFACCIÓN EN EL TRABAJO 



MI TRABAJO ES: 

Fascinante 
Rutinano 
Satisfacmo 
AbtITilil 
Bueno 
Cn!aIiw 

__ En ... Iuga" call1OSO 

--RespetaIil __ I'G-. 
Útil 

__ FatiganIe 

Seoo 
DesafiII\te 

__ Oepi. 
Fnmanle 
Sencillo 
l~naIJI. 

__ Da ... sentimienID de kl!J'o 

MI JEFE INMEDIATO 

__ Solicita mi ~noo 
Dificil de contentar 
Oesoortés 

__ Alaba eIlrabajo bien hecho 
Tiene tacto 

__ Inftuya sOOre mi 
Esta bien ,"f"'

__ No ~ lo suficiente 
Se _ "" facilidad 

__ Me doe en CJ.I8 situaciál me encuentro 
con respecto al tM!rt08 deJa lar8a 

Molesto 
Tes_ 

__ Coooce bien el trabajo 
Malo 

__ Intaligenle 
__ Me deja "'" me haga C8flIO de mi trabajo 

Esta con:a amdo sale necesita 
f'eI8zll6o 

LOS SALARIOS EN SERPAPROSA SON 

__ 1,.,.....,. ............ para los gastos """",les 
__ Parti$!ci6n satisfactaia en las utilidades 
__ Apenae ~ vMr!e coo 108 ingesos 

Malos 
__ 1_ "'" penniIBn i1400 
__ Insegtms 
__ Menoe deJo "'" """""'" 

SeJaios el""",*", 
SeJaios,nsuticiartes 

MIS COMPAÑEROS DE MEA SON 

EstilTlliartee 
AbtITiIile 
LenIo6 
AnDciosos 
Tontos 

__ ResponsaIIIes 
__ Ril:XIile 
__ lntaligentBs 

Es fácil enel'mstarse con ellos 
Hitian darnasiaOO 
Astutos 
Pecazosoo 

--Desago-
__ No hay intirrided con ellos 

Activoo 
Con intereses esIrecho6 
Leeles 
EsclflCil_ 

EN MI TRABAJO SE TlENE 

__ Bualas opatul_ JlIOlII!SCeIIde< 

--~-__ Ascensoede _ alascapaci_ 

__ ~ sin asoeneo 
__ Bualas opatul_ JlIOlI ascender 
__ Aacenoos poc:o _ 

__ Ascensoe 18!Jl-
__ BasJantes buenas -"ri_ de """"""'" 
__ Políticas injustas para ascensos 

NEXO 4 INSTRU~TO DE SATISFACCIÓN EN El TRABAJO 
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De acuerdo a1 autor del instrunÍento, se tienen tres valores para calificar: 
O "" se asigna el valor cero cwmdo la pregunt.'I ~1lI IIn ~~ ~~ ~ !.:: t=== ::;::-.= cv::::; S; ü 

bien cuanOO el sentido es positivo y la pcBOna contesta N 
1 = El valor de W10 '" asigna • todas las respuestI5 con 1, indep:ndieutemen/e del sentido de la pregunta 
.1 = El tres se asigna a las respuesIaS de N. a las preguntas negativas y S para las positivas 

La plantilla de calificación es la siguiente, <kmde el valor que se asigna al reactivo hace 
referencia a las oont.cslacioncs ooD S por par1e de cada sujeto: 

SIIIILV':AL RUCTIVO "l!Nf1OO VALOR 
A ..... """""'" 

.. 
w , 

~ núwio • w o 
• ...w:rao:.torio , 

= """" ... • o 

" " ...... , 
tRb;O _No .. , 
" • mi aiurooo • w O 
~ = , 

" • dobI, OVO , 
= i4.il , 

• r.ti • O 

• 
_. .. 

w J 

• "'"'"""' J 

" dCPie • O 

• ........., • w O 

= ICDciDo • w O 

• imm:aiDahle • ~ O 

• da m lCrÚII1icrt.o de ~ J .", lOlicita mi niÓIJ. 
.. 

w , 
.", dificil do: c:at.cmac • O 
.d', - • O ..... al.abadtm." bie:a hecho , 
¿, """ '""" , 
." influ e soIirc DÚ 

.. , 
.re CSá biCI!. iúomaado , 
.", 00 loliLlficicrtc O 
. .r, JC inU l;Ql fac:iJ.idad • O 
jO« me ~ (JI qac snacién me ....... , 

~-
"" ~ .... • O 
.r, """""" • O 

d' anooc bicad • , 
.", '"". • w O 
d, iDteIi , 

·of, ~ "". , 
jefe eIbi cata a&mdo se le podiw , 

""""" ." • O 

... 1ari0l m ........... .. , 
",,"M .6a atilfaáoria .. , 
sabrios ~vivirse • o 
J31ari0l moI~ • w o 
sal.ari .. m ., , 
&alariOl " • w o 
UbnM 1J1a101 de lo "'~ • w o 
ubnm d""'" , 
"'"'" """"- • 

ANEXOS. VALORESAS1GNADOSPORELAtTrOR 
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I" "'''!''''' RL<C11Vo 1 'KNrnX' VAWK 

-

~ 

¡- .~ .- I·'"'"~ 

~ 
, .... - 1""''' 

Al'I!XO~. VAl.ORES ASlONADOS POR EL AUTOR (continuación) 



, .. 



~' ;~~ , 
~, ; 

1 :~ ; , , 

:i :!1: " , , , 
" 

, 
, , , , 

§ , 
, , , , 

~ 
~ , 

, , , 

, 
~ ~ ~ oo. ~ , , 

~ ~ ~ ¡;;j-
, 

" 
;; 

, , 

! , 
~ ~. ~ F=i r ; , 

, Ji[ , , 

lAS 



I~ ; .... '710.01 
.lnl • que , 53 

~ I 
~._, I 

, definK1n ~. , ,dobo do 57 ., 
~ I I 

,'NEXO 8_ RESUMEN DEL ANALlSIS DE DATOS DEMOGRAFICOS DE ACUERDO A LOS SAlARIOS 

, .. 
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ANEXO 10 ANÁLISIS POR REACTIVO!' ÁREA CUMA OROAN'IZAClONAL 
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Para efectos de la presente investigación, los ,alores a a signar. 'iC modificaron 

1 = se asigna el valor uno cuando la pregunta presenta un sentido negativO) la p:rsono:. contesta con S. o 
bien cuando el sentido es positivo y la persona cont.est.a N 
:! - E! ',:::le:'" = == :;;:: ~g;:¡;¡ ¡¡ ~:iii • .:.~ !"un i. im,iI:p:miicnicmcmc cici sc[móc cic ia prcgUnI:J 

3 = El tres se asigna a las respuestas d! N a las preguntas negativas y S para las positi\'35 

La plantilla de ca1ifteaeiÓD es la siguiente,. donde el valor que se asigna al reactivo hace 
referencia a las contestacioflC5 con S por parte de cada sujeto: 

trabajo 

·0 

trabl'o 
·0 

·0 

""'"io 
·0 

trm.'o 

" ·0 
·0 

" ·0 

",""o 
o 

''""'o 
tr:abao 

o ... , ... , 
'" ... , 
d, 
·ó, 
·ó, 
d, .", 

jete 

'ele 

do 
.", 

'de 
of, 

·óo 
jef~ 

. ", 
ubri .. 
ubriOl! 
.... brios 
s.abriOll 
5a.\arios 
sa\ariOl 
salarios 
salarios ...... 

Kl:.A.CTIVO 

lUiurio 

~o 

al:unido 
oomo 
""'W 
al lu calW"OlO 

útil 
Iiti 

smciUo 
imamin,hl ... 
da".,~de 

.xiciLI mi nÓl!! 

dificildc~ 

-.... 
abhll d traba bien bc::d!o 
lknolal.XO 

inf1la dJremi 
t2Il.íi bi= wormado 
no . sa lo !lUficicrU 
le irTU IXTI l'aeilidad 
me: dio.>e en que lriluacién me --~-......... 
u:noa: bicudln 'o 

'""o """. 
me meba 
C!I8 <XI12 uundo le le ........ 

............ 
·ÓII~d.oria 

.. uedc vivine 
,..¡~ 

ID • ue lu' 
m ~ 
malOS de lo mere2DI ........ --

SKNllDO 

negativo 

w 
o .. 

~ 

• i~ .. 
~ .. 
w 

~ 

Kivo 
.. 

w 

• ~ 

• ~ 

• 
• w .. 

~ 

'"'" • 
• i~ .. 

~ 

'"'" w....., 
, 
• 
positivo 

• ~ 

• ~ 

• ~ .. 
~ 

&ivo 
poruvo 

~ 

• 

. ¡vo 

ANEXO 11. VALORES ASIGNADOS PARA lA MllESfRA 

J 

J 

I 

J 

I 
J 
J 
J 
J 
1 

1 

J 

J 

J 
J 

, 
J 

VAl.(lR 
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I SlI1If.M:AI. RL\CTIVO ......... v ... ~ 

A ............ 
"""" """" .... ¡~ 

"""" lartrs • Ovo 
~bicioKa 

.. 
~ J 

" ...... .... ~ ~Ivo .. 
~ w 

¡"" 
.. 

w J ...... ilrLeIigpllai ~itivo J 
ficil de: alllrmsUrlc • 

"""'" habbu I.bu.IsWIo ·w ...... . ¡ro J 

" 
" .... .... ~~ • ~ 

no ha", rtiorid:ad • 
" ...... activos • Ovo J 

" iDto::n:9cs CItfl:d¡OII • ~ 

" ...... I"'~ 

" dilldl verte. ¡~ I 
~~ "'m. ~;w¡,. J 

-~ cpOOunidades ~ .q¡áiw 
limbdu 

.=~ ck a(1Jd"do al • ...... J 

.~~ I aJ1Iloo.u. IlIOI5.o • ivo I 

-~ ""m_ ;w¡,. .. 
w 

.. =- ,,,,,,,",,,, .• , - - .. w , 
-~ ba!Unb:: buCII .. poBiro J 

I qJ<.-.rtuaidadai ._- ki<2s .,: 

,\.'<1'_\:011 VAl..oRES AS(GNAlXJS pt\RA LA MUESTRA (continuación) 
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ANEXO 13. ANALLSLS PORSUBESCAlNSEXO. SATISFACCIÓHEN El fRA8,IUO 

ANEXO '4. ANÁliSIS POR SUBESCALA I EDAD. SATISFACCIÓN EN EL TRABAJO 

ANEXO 1', ANAlISls POR SUBESCAlAISALARlO. SAnSFACCION EN El TRABAJO 

ANEXO 111. ANÁliSIS POR SUBESCAlNAREA SAnSfACCIÓN EN EL TRABAJO 
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