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INTRODUCCION

El enorme impacto de la conceptualizacion de ia organizacion como sistema
abierto, ha transformado el interés tradicional y especifico de la psicologia
organizacional por la satisfaccion, la moral laboral y el desempefio, en otro mas
general y dinimico que considera a la organizacién como un contexto ambiental de
los comportamientos individuales y grupales. Precisamente el descubrimiento de que
la organizacion es un entorno psicolégicamente significativo para sus miembros ha
conducido a la formulacién del concepto de "clima organizacional”. (Katz y Kahn,
1981; Jiménez y Aragonés, 1991)

Se ha enfatizado en el caricter subjetivo del clima organizacional y con ello
su origen individual. No existe ninguna garantia de que diversos miembros de uns
misma organizacion 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 ia situacién; para que un atributo pueda ser considerado parte
del clima organizacional, tiene que existir un cierto acuerdo entre los individuos que
constituyen la organizacion o un subgrupo dentro de ella. (Jiménez y Aragonés,
1991)

En efecto toda situacién de trabajo implica un conjunto de factores
especificos en ¢l individuo, tales como las aptitudes y caracteristicas fisicas y
psicolégicas y, a cambio, ésta presenta entornos sociales y fisicos que tienen sus
particularidades propias. El individuo aparece entonces como inmerso dentro de un
clima determinado por la naturaleza particular de la organizacion. Asi, la prediccion
del comportamiento individual basado estrictamente en las caracteristicas personales
es insuficiente y lleva muchas veces a concluir que el comportamiento depende en
parte de la situacion, Lo cual ratifica que 1a 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 organizacion.
Por ejemplo, si un obrero ve ¢l clima de su fibrica como una cosa amenazante,
adoptara comportamientos de defensa para tratar de sustraerse a esta tensidnm.
(Brunet, 1987).
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El clima organizacional es un componente multidimensional de elementos,
por 1o que puede dividirse en términos de estructuras organizacionales, tamafio de
la organizacién, modos de comunicacion. estilo de liderazgo de la direccion, la
propia estructura, los sistemas d= 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 organizacion e influye en el
comportamiento de las personas en cuestion. (Brunet, 1987).

El clima organizacional refleja las normas y valores del sistema formal y 1a
manera en que los interpreta el sistema informal. Refleja los diferentes tipos de
personas que la organizacién atrae, sus procesos laborales, las formas de
comunicacién y como se cjerce la autoridad dentro de ésta.  El clima de una
organizacién se deriva originalmente de la filosofia y las metas de quienes se
reinen para crearla, ya que las personas aportan sus propias necesidades
psicoldgicas, sociales y econdmicas, y la combinacidn 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, trastornaré las relaciones de los empleados entre si y con la
organizacion, y tendra dificultades para adaptarse a su medio extemo. Asi
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 organizacion por tres razones:

A. Evaluar las fuentes de conflicto, de estrés o de insatisfaccion
que contribuyan al desasrollo de actitudes negativas frente a la organizacion.

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 organizacion 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 organizacion, se advierten
como particularmente importantes. Para un gerente es esencial diagnosticar y
comprender como ven sus empleados el clima de su organizacion y cuiles son los
factores dentro del clima que influyen mas a estos empleados. A partir de este
conocimiento el gerente podra 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
organizacion. (Brunet, 1987)
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De igual manera. el clima que impera en una empresa, tamhién es muy
importante en su desarrollo, en su evolucion y en su participacién al medio
exterior. Un clima demasiado rigido, una estructura organizacional mal definida y
00 evolutiva hardn que una empresa se deje  aventajar  ficilmente: por sus
competidores y entre en una fase de decrecimiento incontrolable. (Brunet, 1987)

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

Se debe recordar que el trabajo implica algo més que la realizacion de las
tareas encomendadas; se requiere interactuar con jefes y compafieros, acatar las
politicas de la empresa, trabajar en condiciones fisicas no siempre iddneas, etc.;
todo esto nos permite suponer que la satisfaccion con el trabajo es la suma de
varios elementos pertenecientes a un puesto. (Marin, 1997)

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

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

] Las numerosas huelgas, los sabotajes, la disminucion de la produccion, el
ausentismo, la elevada proporcion de rotacion de personal y el tortuguismo en el
trabajo, son elementos reveladores de un clima de trabajo presuntamente malsano
para los empleados, y.una insatisfaccion en el trabajo cada vez mayor. (Brunet,
1987, Cruz, 1995)

Enla economia global de nuestros dias, ta competitividad de un empresa es
la clave para el crecimiento a largo plazo y alcance de su madurez financiera. Ya
sea que se encuentre en el sector privado o en el sector publico, una organizacién
debe estar preparada para competir, no sélo por su participacion ¢n ¢l mercado, sino
también por los recursos necesarios para fabricar y distribuir productos y/o
servicios que sean verdaderamente competitivos. (Cruz, 1995)
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Uno de los principales componentes para este fin, amen de otros existentes
es la productividad. La productividad como estrategia de organizacion debera estar
dispuesta a responder a una acelerada y cambiante demanda que considera lograr
m¢joras en la operacion de la organizacion y, en la direccién 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, I8 productividad no
rendira los frutos esperados. (Cruz, 1995)

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

Servicio Pan Americano de Proteccion S A. de C.V. (SERPAPROSA),
empresa pionera en el traslado de valores; iniciando sus actividades en el afio de
1965, se ha consolidado como la empresa lider en el ramo, sin embargo como
sistema abierto y cambiante, en los ultimos aflos se ha visto envuelta 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 aparicion de tortuguismo laboral por parte de
algunos de sus trabajadores.

Una suspension de labores por parte de los trabgjadores de una empresa,
Hamese parc laboral o huelga, es una manifestacién 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 afio de 1997; y 70, de enero a
abril de 1998 (Palacios, S., 1998. En prensa). La suspension de actividades tiene un
considerable impacto en el cumplimiento de los servictos por parte de la empresa,
generando constantes quejas por parte de los usuarios, al no recibir el servicio en la
manera estipulada. Afectandose las actividades en bancos y empresas que hacen uso
de este servicio, por ejemplo en el reparto de dotacion en efectivo, {Afecta a bancos
y empresas, 1998. En prensa). Esto sin considerar cuando el Sindicato leva a huelga
a su personal, por lo que los servicios se congelan por un periodo mayor de tiempo.
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Es importante sefialar, que a los sindicatos en general, la Organizacién
Internacional del Trabajo (OIT) les ha concedido tanto el derecho de redactar sus
estatutos y reglamentos internos, asi como establecer los requisitos de admision o
separacion de asociados, sujeta esta Gltima a un procedimiento riguroso, al igual que
ostentar la administracion de la relacion de trabajo con los patrones, respetando a la
representacion que le compete. (Barajas, 1998).

E! derecho de coalicién convirtié al sindicato en un sujeto colectivo con
personalidad juridica propia, lo cual le ha permitido existencia legal para la
realizacion 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 suspension de labores
y tener capacidad para interponer demandas por incumplimiento patronal de
obligaciones contraidas, (Barajas, 1998).

Es por demas importante sefialar que para abril de 1998, el nimero de
sindicalizados en México es de 540,000 agremiados a diferentes sindicatos. {INEGI,
abril, 1998).

Estas {ltimas condiciones, hacen de los sindicatos, y por supuesto de los
sindicalizados, 'un - grupo particular de trabajadores, distinto del personal
administrativo, ya que contarin con sus propias caracteristicas en cuanto a las

 relaciones con la empresa, métodos de recompensas, estilo de liderazgo, etc. Por lo
tanto, se espera que el personal administrativo en comparacion con trabajadores
sindicalizados, tengan una visién diferente tanto de su clima organizacional, como
de la satisfaccion en el trabajo; aiin cuando pertenezcan a una misma organizecion
laboral.
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CAPITULO 1. DESARROLLO ORGANIZACIONAL

L1. ORIGEN

La preocupacién universal, de todoslos tiempos, entre los 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
"motivacién” han sido palabras inevitablemente ligadas. (Beckhard, 1973).

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

Después de la segunda guerra mundial, conla considerable mejora de
las condiciones humanas, os trabajadores comenzaron a exigir que el ambiente
del trabajo atendiera algunas de sus necesidades normales de supervivencia y
seguridad. Esto incitdé a la gerencia a la busqueda de una estrategia para
satisfacer estas nuevas demandas. Por esto, vino el surgimiento de un segundo
punto de relevancia: ¢l enfoque de las “relaciones humanas” donde el tema central
estaba en las necesidades sociales del hombre y las maneras de satisfacerlas
para aumentar 1a motivacion 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 vy sus colegas de Harvard,
en la planta Hawthomne de la Compaiiia Western Electric, en la década de los 30.
Estos demostraron para es¢ lugar y para la época, que la productividad podia

aumentarse alterando las relaciones sociales en el lugar de trabajo. (Williams,

1984).
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Este movimiento, se popularizé con investigaciones que pusieron ¢nfasis
en el valor del individuo para las organizaciones y la influencia de los grupos
informaies en ias empresas. Ademas estos estudios definieron ia tematica de io
que iba a ser considerado como el aspecto. humano de las organizaciones por
cerca de dos décadas. (Wiiliams, 1984).

En los Gltimos afios de Ia década del cincuenta y en los primeros de los
sesenta, surgid un muevo concepto, orentado a formar gente para mayores
responsabilidades. El mejoramiento en los programas de incentivos, y la rapida
expansion de las demandas de ia gerencia, ademds de un acelerado desarvolio de la
organizacion; acentuaron todos, la necesidad de una contimnacién administrativa
planificada y de programas de desarrollo. (Beckhard, 1973)

Surgiendo un nuevo tema, como resultado dela creciente complejidad de
las organizaciones, la descentralizacién en la toma de decisiones, la produccién
creciente de complicadas computadoras con su nuevo lenguaje, la expansion
geogrifica, todo se conjugo para exigir atenciéon de parte de la gerencia en cuanto
a desarrollo de sistemas de informacion mas 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 direccion a
multiples dimensiones. Este tema se concentra en el examen del sistema y
cousidera la orgamizacion como un complejo sistema humano con un caricter
Unico; su propia cultura y un sistema de valores. Este caracter, la cuttura y los
valores, tanto como los sistemas de informacién y procedimientos de trabajo, deben
ser continuamente examinados, analizados y mejorados si el resultado ha de ser una
Optima productividad y motivacion. (Beckhard, 1973)

Es indudable que los individuos en la mayoria de las sociedades,
psicologicamente sufrieron cambios que los movieron hacia la bisqueda de
satisfaccion de necesidades distintas a las que eran sus objetivos anteriormente.
La bisqueda de seguridad econdémica y de una posicion definida en la estructura
social en donde deseaba o le tocaba vivir, se modificd hacia ur mayor interés
por el "yo" como centro de su wuniverso. Debe pensarse entonces que las
organizaciones en donde este individuo se desempefiara deberia proveerle un
ambiente en donde se desarroliara, sin que por ello la organizacion dejara de
- desarrollarse. (Williams, 1984).

 Las metas a alcanzar era la movilizacion optima de 1a energia y los recursos
“humanos para lograr la mision de la organizacion y, al mismo tiempo, mantener
una viable y creciente asociacion de personas cuyas necesidades personales de
autoestima, progreso y satisfaccion  s¢ alcanzaran, en gran parte, en el trabajo.
(Beckhard, 1973)
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Asi, a partir de una Teoria del comportamiento humano, diversos
movimientos laborales pusieron mayor énfasis en las personas que forman parte de
las organizaciones. Buscando atenuar, reformar y hasta revolucionar estos sistemas
de trabazjo. Tales movimientos tienen en sus fundamentos aleanzar wna mayor
participacion obrera en las decisiones laborales, 12 humanizacion del trabajo y el
mejoramiento integral y general de Ia calidad de vida en el trabajo (Pulido, 1984,
citado en Cruz, 1995}

De esta manera las actividades del Desarrollo Organizacional (DO)
aparecieron en 1957, como un intento por aplicar algunos de fos méritos e ideas
del entrenamiento de laboratorio a la organizacion total. Dougias McGregor,
investigador ¢n la Unién Carbide, ha sido considerado como uno de los primeros
cientificos del comportamiento que habld sistematicamenie acerca de implantar un
programa de DO. Otros investigadores a quienes se asocia con tales esfuerzos son
Herbert, Shepard y Robert Blake, mismos que, en  colaboracion con el
departamente de relaciones industriales de la Esso Company, diseffaron un
programa de entrenantiento de laboratorio. Este programa surgic en 1957, después
de que los pioreros en investigaciones de las relaciones humanas empezaron a
verse como un grupo de consuliores internos que offecian servicios a gerentes, en
vez de considerarse como un grupo de investigacion que etaboraba reportes a una
gerencia. (Ferrer, 1988).

Dentro del contexto de las empresas mexicanas, seria  necesario
considerar como camino del desarrollo el paso del individualismo a ta solidaridad y
a la colaboracion; del autontarismo a la responsabilidad democriticamente
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 sintesis, pasar de 1a
teoria X a la teoria Y, propuesta por Douglas McGregor, quien subraya:

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

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

. Finalmente, la necesidad de integracion.

Sin embargo para McGregor:

E} principio central que se deriva de la teoria Y es el de integracion, la
creacitn de condiciones adecuadas a fin de que los miembros (individuos y
grupo) de la organizacion puedan obtener sus propios objetivos vitales de la mejor
manera posible, al mismo tiempo que orientan sus esfuerzos hacia el éxito de Ia
empresa.
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La teoria Y parte de los supuestos de que & 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 ultimo, que dentro de
condiciones adecuadas, el trabajo puede ser satisfactoric en cuanto que en si
mismo offece posibilidades de autorealizacion personal, de reconocimiento, de
iniciativa, creatividad e integracion; por otra parte, fuera del mismo trabajo,
mediante el salario obtenido se pueden adquirir satisfactores (alimentacion, casa,
vestido, medicinas, diversiones, etc.) que propician seguridad personal y familiar o
estatus (prestigio social). (Michel, 1974)

El Desarrollo Organizacional, es una técnica que da énfasis al desarrollo
planeado de las organizaciones, con ideas respecto al hombre, la organizacion y el
cambio; asi mismo, sobre como proporcionar crecimiento segin las aptitudes del
individuo. Bésicamente utiliza el enfoque interdisciplinario: conjuga clementos de
varias ciencias que, en forma conjunta y estructural, llevan al objetivo final de lograr
que los individuos cambien al unisoro con las organizaciones o instituciones que
ellos rismos han creado. (Arias, 1990).

Por lo tanto, ¢ Desarrello Organizacional (DO) surge de la necesidad de
estrategias de mas largo alcance, coordinadas para desarrollar los climas
organizacionales, modos de trabajo, relaciones, sistemas de comunicacion y sistemas
de informacion que sean congruentes con los requerimientos previsibles e
imprevisibles para afios futuros. A partir de estas necesidades, han nacido los
esfuerzos sistematicos de cambio planificado. (Beckhard, 1973)

1.2. CONCEPTO

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

El Desarrollo Organizacional es el esfuerzo planificado, es “"la aplicacion
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, segin las exigencias del ambiente exterior y/o interior que las
condiciona”. (Beckhard, 1973)
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Analizando 1a definicion tenemos:

1. "Aplicacion creativa"™ el DO. no es una teoria para especular, sino que esta
encaminada a aplicarse a una organizacion de acuerdo alas circunstancias por las
que estd pasando la misma y la psicologia de sus mientbros.

2. "De largo alcance™ ya que estd destinado a aplicarse en toda ia organizacion
durante un plazo de tres a cinco afios en su primer ciclo.

3. "Sistema de valores, técnicas y procesos”. No es algo desarticulado, sino todo
un compacto, integrado por técnicas especificas, valores y procesos propios que
guardan una estrecha interrelacion, a tal grado que la modificacion de uno da lugar
a maodificaciones de los otros dos.

4, "Administrado  desde la alta gerencia® la aplicacion del DO. “debe estar
respaldada y administrada por la alta gerencia, lo cual constituye una condicion
"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 ahi
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 razon de ser del DO,

7. "Mediante un cambio™: la aplicacion 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
sisterna abierto.

El desarrollo es un proceso de cambio orieatado de 1o menos a lo mas, de
una situacién mala o regular & otra mejor y hasta optima. En una u otra forma, al
hablar de desarrollo econémico, social, politico, organizacional o de recursos
humanos, estd subyacente una filosofia social, una ética social que orienta las
actividades humanas hacia una meta final. El concepto de desarrollo se entiende, en
sintesis, como la trapsformacidn de condiciones de vida menos humanas, a
condiciones mas humanas. En otras palabras: desarrollar es tumanizar, 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 demis
hombres. (Michel, 1974).




Ci desanuily esia  profundamente reiacionado con ia optimizacion de
recursos, con la evaluacion inteligente de alternativas, con la capacidad de tomar
decisiones acertadas, en lo individual y er grupo; con la capacidad de coordinar,
motivar y promover la iniciativa, la creatividad y la responsabilidad; con la
habitidad  para planificar, organizar, programar, ejecutar, delegar y obtener
resultados. (Michel, 1974)

El conocimiento del desarrollo orgamizacional ayuda a implementar
politicas, estrategias, tacticas para mejorar la calidad de vida. (Michel, 1974)

Para Koontz, 1979; el DO abarce una amplia variedad de esfuerzos por
parte de los cientificos de la conducta para lograr cambios masivos vy a largo
plazo, enlos administradores y en sus organizaciones.

Los programas de Desarrollo Osganizacional, ponen un acento particular
en los valores humanos. Como resultado intentan cambiar las actitudes, motivos
y valores de los participantes del grupo hacia un comportamiento democratico y
participativo, en oposicién al comportamiento jerdrquico y autoritario. Cuando
estos esfuerzos tienen éxito, el siguiente paso es usar los valores nuevamente
aprendidos para restaurar la organizacién de la empresa.

El cambio es inevitable: A veces es el resuitado de una accion planeada;
otras, de alguna accion, y otras mis de ninguna accion. E! cambio puede mejorar
las cosas o empeorarlas. No importa como se presente, ocurre casi en forma
continua en virtualmente todas las organizaciones. En el desarrollo organizacional
{DO) o enfoque conductual, como también se suele llamarlo, se afirma que solo se
tiene un verdadero cambio organizacional cuando hay un cambic de valores,
creencias y actitudes de los empleados que realizan el trabajo. (Bartlett, 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 tecnologias,
los mercados y los varios retos, incluyendo ¢l mismo cambio vertiginoso”.

Cuando se habla de entrepamiento, la nocion es microscopica y casi
siempre individual: cuando se habla de desarrollo organizacional la nocion es
macroscopica y sistematica. Se habla aqui  en términps 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 desarrolio
de ia orgamzacion hace suyas numercsas disciplinas, entre ellas la Antropologia,
la Sociologia y 1a Economia Politica. (Newton, 1983)

Se entiende por Desarrollo Organizacional, como una serie de conceptos
de diversa indole, relacionados entre si y que tienen como objetivo conmin buscar
¢l desarrollo y la comsecucion coincidente de objetivos generzles de una
organizacion, con las metas particulares de los individuos que la integran. Desde
luego se puede considerar el DO como una filosofia, porque es bdsicamente una
forma de pensar, interpretar y actuar dentro del comtexto organizacional e
institucional de nuestra sociedad. Por lo tanto el DO es el proceso de cambio
paulatino, secuencial, planeado, no ofrece virajes drasticos ni sorpresivos, puesto
que constituye una evolucion continua de ritmo controlado: proceso a largo
plazo. (Arias, 1990)

El DO estimula el microcomportamiento (comportamiento al nivel
individual), para llegar al comportamiento organizacional, las normas y valores
organizaciorales 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 lostipos 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 paises del mundo se ha optado por la industrializacion
masiva como una forma de progreso y de satisfaccion de las necesidades materiales
del hombre. Pero esta forma de organizacion industrial ha tenido grandes costos
sociales y psicologicos, debido principalmente a la mecanizacion y burocratizacion
del trabajo. (De !a cerda y Nufiez, 1990, citado en Cruz, 1995)

De igual manera, el mundo modemo se caracteriza por un constante
cambio. E! ambiente general que afecta a las organizaciones es dindmico y exige
de ellas una elevada capacidad de adaptacién como condicion basica de
supervivencia. (Arias, 1990) ' :

Es importante apuntar que estos cambios son de diferente naturaleza:
cientificos, tecnolagicos, econdmicos, sociales, politicos, etc.; y estos influyen en el
desarrollo y el éxito de las organizaciones en general, sean  estas empresas
industriales, de servicios, organizaciones  publicas,  hospitales, bancos,
universidades, ete.
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El Desarrollo Organizacional {DO) es una respuesta a estos cambios.

i h - 1 AN
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Los geremies en ejercicio de sus funciones y quienes investigan la
administracion se ven actualmente asediados por ideas y procedimientos técnicos
para perfeccionar la eficiencia de la organizacion y su capacidad para enfrentarse
alos cambios. De tal manera, ¢l desarrollo organizacional ha evolucionado
como una reaccion alas exigencias crecientes de los cambios propios de nuestros
tiempos. {Newton, 1983; Anas, 1990)

Por lo 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 enla compafiia.

Algunas de estas necesidades pueden ser:

A Mayor fiuerza para preparar y desarvollar un equipo administrativo més
competente con un comportamiento gerencial mas humarista.

B. Lograr la integracion de un grupo de vendedores especializados o de un
equipo de produccion altamente tecnificado.

C. Recuperar la condicion de competencia en un mercado determinado para el
cual la empresa no planed el crecimiento humano, y se encuentra
incapacitada para abordarlo adecuadamente, después de un cambio
inesperado en sus condiciones, 0 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 jovenes (conflicto
intragrupal), o dentro de una oficina cuando existe una imagen
distorsionada de algin departamento clave, o cualquier otro tipo de
conflicto organizacional, '

E. Problemas de despersonafizacion del trabajo, por ser este muy arduo, o
muy especializado, y porque esté llevando ala enajenacion total. (Arias,
1990)

La planeacion de un programa de Desarrollo organizacional, segim

Beckhard, se realiza para cubrir alguna de las siguientes necesidades de la
organizacion:

B T e N et T T e te oY
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La necesidad de cambiar la estrategia gerencial. Modificar la estralegia
total de gerencia, incluyendo los patrones de comunicacion, la localizacion de
la toma de decisiones, el sistema de remuneraciones, etc.

. La necesidad de hacer al clima organizacional mis consecuente tanto con
las necesidades individuales como con los otros apremiantes cambios.

. La necesidad de cambio de las normas culturales. Si hay una necesidad
percibida, de que ia cultura deba cambiarse con el fin de ser mas
consecuente con las demandas competitivas o con el ambiente, es otra
situacién en la cual el programa de desarrollo organizacional es apropiado.
Un cambio total de Ia cultura de la organizacién, con el fin de llegar a
diferentes normas, diferentes reglas de juego y asi en adelante,

. La necesidad de cambiar estructura y funciones. Le administracion clave
toma conciencia de que no estin adecuadamente organizados, que el trabajo,
por ¢emplo, del departamento de investigacion 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.

. La necesidad de mejorar Ia colaboracion entre grupos. Uno de los mayores
gastos de energia funcional en las organizaciones, es la gran cantidad de
competencia inapropiada entre grupos.

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

. La necesidad de mejor planeacion. Uno de los principales corolasios de la
creciente complejidad de los negocios y las variables demandas del ambiente,
es que la funcion de planeacion que solia estar sumamente centralizada en
la oficina del presidente o del director, ahora debe ser desempefiada porun
buen nimero de funcionarios de toda la organizacion.

. La necesidad de afrontar los problemas de las fusiones. En cada situacion de
fusién 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.

La necesidad de cambio en la motivacion de [a fuerza de trabajo. Esta
necesidad se refiere especificamente 3 cambiar la situacion de pertenencia
psicologica dentro de la fuerza de trabajo.
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j. La necesidad de adaptacién a un nuevo ambiente. Si se realizo alguna
fusion, si hubo algin cambio en cuanto a los procesos de produccion, etc.,
esta ha de adaptarse a nuevas relaciones de funciones y a nuevas relaciones
de poder. (Becknard, 19/3).

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

El desarrollo  organizacional tiene como finalidad primordial el cambio y
¢l encause a perfeccionar [a eficiencia en las organizacicnes. Ademas 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 fendmeno especial. {(Newton, 1983)

Un buen programa de organizacion de los recursos humanos comienza
centrando la atencion en la cultura corporativa y sus valores; reconfigurandolos o
redefiniéndolos segin sea necesario. En este contexto, uno puede disefiar una
estructura organizacional, pero asegurandose de que ésta funcione efectivamente,
aspecto central del desarrollo organizacional. (Armstrong, 1991).

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

. Objetivos estratégicos; alterar la relacion entre la organizacion como un todo y su
ambiente.

. Objetivos  tecnoldgicos. cambio en ia tecnologia de produccion, fabricacion y
otras partes fisicas de la organizacion

. Objetivos estructurales; alteraciones en las relaciones de subordinacion; procesos
de comunicacion, decisiones, relaciones de autoridad y aspectos simulares; (clima

organizacional).

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

El desarrolto organizacional ve a la organizacidon 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), los esfierzos del T generalmente tiensn alpunns
de los siguientes objetivos operacionales:

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

. Hacer optima la efectividad tanto del sistema estable (¢! cuadro bdsico
organizacional), como de los sistemas temporales (los muchos proyectos,
comisiones, eic.; mediante fos cuales se lleva acabo gran parte del trabajo de la
organizacion) por medio de la creacién de mecanismos de continuo mejoramiento.
Esto significa In introduccién de procedimientos para analizar tareas de trabajo y
distribucién de recursos, para elaborar una continua retro-informacién con relacion
ala manera en que estd operando un sistema O subsistema.

. Avanzar hacia una gran colaboracion y poca competencia entre las unidades
interdependientes. Uno de los mayores obsticulos para las  organizaciones
efectivas es la cantidad de energia no funcional gastada en competencia
inapropiada, energia que por lo tanto, no es itil para la ejecucién de las tareas.
Si toda la energia que gasta, digamos, la gente de fabricacion que tiene
antipatia por esa gente de ventas o que quiere ganar o viceversa, se dedicara al
aumento dela produccién,la productividad aumentara tremendamente.

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

. Alcanzar el punto en el que se toman decisiones sobre Iz base delas fuentes de
informacion 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
funcion. No solo significa que las decisiones deben movilizarse hacia abajo en la
organizacion, significa que ¢f gerente de la organizacion debe determinar cudl esla
mejor fuente de informacion para trabajar sobre un problema en particular y es
ahi donde debe situarse la toma de decisiones,
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14 FTAPAS PARA 1.

4 IMPIANTACION DE LN PROGRAMA

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 organizacion. Estas fuerzas pueden ser exdgenas o enddgenas a la organizacion.
{Arias, 1990)

Las fiuerzas exOgenas provienen del ambiente, como  muevas
tecnologias, cambio de valores sociales y tuevas oportunidades o limitaciones
del ambiente (economice, politico, legal y social). Estas fuerzas externas crean
la necesidad de cambio organizacional interno. Los imentos de cambio imterno
pueden ser conscientemente planeados pars que el ajuste alas muevas condiciones
externas se procese con €l minimo de perturbacion o desequilibrio estructural y de
comportamiento dentro de fa organizacion. (Arias, 1990)

Las fuerzas endogenas que crean necesidad de cambio estructural y
comportamental provienen de la tensidn organizacional: temsién en las
actividades, interacciones, sentimientos o resultados de desempefio en el trabajo.
Estas fuerzas de cambio representan condiciones de equilibrio ya perturbadas,
dentro de una o mas partes de la organizacion. (Aras, 1990)

La unica manera de cambiar a las organizaciones 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 interaccion y de relaciones tipicas
de determinada organizacion. Recordando que la cultura organizacional influye
poderosamente en el clima de la organizacion. (Arias, 1990}

Cuando se intenta implementar un programa de desarrollo organizacional,
dado que este impactara en la cultura, creencias, conductas, etc. de la organizacion,
y con ello  en los individuos que la constituyen, es comin enfientarse 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:

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

. Silas personas perciben que los cambios que los afectan se realizan sin que eilos
participen en dichas decisiones de forma alguna, tenderin a resistirse porque los
visualizan, en cierta medida, como una pérdida de prestigio ya que no se tomd en
cuenta el conocimiento que poseen sobre el asunto.

LA TIC U DE CLIMA URGANZACIONAL

21



. El cambio puede destruir la facilidad con que una persona realiza el trabajo. Si
la persona no es demasiado ambiciosa o es particulammente insegura. cualguier
cambio en su rutina resulta ser una amenaza en su seguridad y una requisicion
excesiva sobre su nivel de esfuerzo.

. A causa de caracteristicas de su personalidad, actitudes y valores, muchas
persenas  estin  predispuestas a minimizar los riesgos y a realizar cambios
lentamente.

. Dado que para realizar muchos trabajos se necesita que los mismos se realicen
con la cooperacion de un grupo de individuos, muchas veces ni los individuos
mis independientes pueden evitar 1a resistencia al cambio. Por esta razdn obtener
el respaldo del grupo parz el cambio es usualmente mias eficaz que solicitar ¢
respaldo de individuos aislados. '

. Cuando los empleados y los administradores que estin afectados por un cambio
desconocen sus propositos y sus implicaciones, es poco probable que lo
respalden

. Los grupos de trabajo forman unidades cohesivas que resultan en un verdadero
sistema social; un cambio que provoque la ruptura de dicho sistema sera evadido
por los individuos que lo constituyen,

. Es probable que algunos wvean reducida su posicién de poder mediante un cambio
estructural que subordine al departamento que manejaban a otro departamento.

. Cuando se realizan cambios ripidos y frecuentes los afectados manifiestan un
estado de tension. (Williams, 1984)

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

. Para que las personas en lzs organizaciones estén dispuestas al cambio, se deben
sentit presionadas hacia el mismo.

. Los individuos deberan involucrarse y participar en el reexamen de los problemas
y en las practicas a ser modificadas, lo que garantiza el respaldo al cambio

. Se deberan considerar ideas y conceptos que ya han sido usados con éxito en
otras organizaciones, lo que ayudardi a los individuos en la empresa a
familianzarse con muevos enfoques que pueden mejorar la efectividad

organizacional.
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Con freruencia se hace necesario que ol cambic lo Inicic un Hdor o agemdc dc

cambio diestro en obtener nuevas ideas y respaldo de los demas individuos en la
organizacion. {(Beckhard, 1973)

Asi, para poner en marcha un programa de DO. en una empresa, segin
Newton y Raia (1990), se tienen basicamente tres etapas:

. Recoleccion de datos: consiste en [a determinacion de la naturaleza vy
disponibilidad de datos necesarios y de los métodos utilizables para su
recoleccion dentro de la organizacién. La recoleccion y analisis de datos es una de
las actividades mas dificiles del DO. Incluye técnicas y métodos para describir e
sistema organizacional, las relaciones entre sus elementos o subsistemas y las
maneras de identificar problemas y asuntos mas importantes.

. Diagnostico organizacional: estd enfocado, principalmente, al proceso de la
solucion de problemas. Del anilisis de datos tomados se pasaa su interpretacidn
y diagnéstico. Se trata de identificar preocupaciones y problemas, sus
. consecuencias, establecer prioridades y objetivos. En el diagnéstico se verifican
también las estrategias alternativas y los planes para su implementacion.

. Accién de intervencidn: es la fase de implementacion del proceso de DO. La
accion de intervencion puede hacerse por medio de entrenamiento de la
sensibilidad y métodos de laboratorio, desarrollo de equipos o de polémicas
intergrupales, etc. La accion de intervencion es la fase de accién planeada del
proceso de DO, que sigue ala fase de diagnostico. Se selecciona cudl es la
intervencion mas adecuada para solucionar un problema particular. La accion de
intervencion no es la fase final del DO, ya que este es un continuo y una etapa
capaz de facilitar e! proceso sobre una base de continuidad. (Chiavenato,
1988).

De tal manera que e! planteamiento de un programa de desarrollo
organizacional se inicia con una medicion de la situacion actual, en cuanto a lo que
Arias 1990, llama factores exogenos y endégenos, estos altimos se refieren al clima
organizacional (estructura, relacion entre compaifieros, trabajo en si, eic)
Posteriormente, se determina cuales son las necesidades en la organizacion, 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 intervencion y seguimiento
del programa.
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CAPITULO 2. CLIMA ORGANIZACIONAL Y SATISFACCION EN EL
TRABAJO

2.1. CONCEPTO E IMPORTANCIA

Las organizaciones son sistemas extremadamente complejos; cuardo son
observadas atentamente, se revelan compuestas de actividades humanas en diversos
niveles de analisis: personalidades, pequefios grupos, intergrupos, normas, valores,
actitudes, todo eso existe sobre un patrén extrenmdameme complejo ¥
multidimensional, (Chiavenato, 1988)

Ademas, es . importante considerar a las organizaciones como
profundamente influidas por las fuerzas del ambiente que provocan cambios
organizacionales, los cuales, 2 su vez, también influiran sobre el ambiente
provocando cambios ambientales y asi sucesivamente. El proceso es una
retroalimentacion continua y dmémica. (Chiavenato, 1988)

Las actividades de las empresas requieren recursos para su produccién 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 organizacién es un sistemna sociotécnico, es decir, no solamente €8 un
montaje de edificios, fuerza de trabajo, dinero, maquinas y procesos. El sistema
consiste en la organizacion de personas, que comprende varias tecnologias. Por lo
cual las relaciones humanas no son una caracteristica opcional de una organizacion,
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 organizacién es un
sistema de actividades conscientemente coordinadas de dos o més personas. La
cooperacion entre ellas es esencial para la existencia de la organizacion. De tal
manera que una organizacion solo existe cuando:
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1. hay personas capaces de comunicarse y que
2. estin dispuestas a contribuir con accion,
.3. con miras a cumplir un propdsito comin

La disposicion de contribuir con accién significa, especialmente,
disposicion para sacrificar el control de la propia conducta en beneficio de la
coordinacion. Esa disposicion de confiarse & la organizacién varia y fluctia de
individuo a individuo y aiin, 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 obtenidas realmente, o las percepciones de los
individuos como parte de su clima organizacional. (Chiavenato, 1988)

Por todo lo anterior, resulta importamte Uevar a cabo encuestas de
satisfaccion en el trabajo y estudiar los indices de satisfaccion para tratar de conocer
los sentimientos y/o las percepciones de los empleados respecto al clima
organizacional que estin viviendo (Davis y Newstrom. 1989)

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

El clima organizacional (CO) esta constituido por aquellas caracteristicas
que distinguen a una organizacion de las otras, ¢ influyen en el comportamiento de
las personas. (Gilmes, 1971, citado en Marin campos, 1997).

El comportamiento de un individuo en el trabajo debe considerarse segin la
formula de Levin (citado en Brunet, 1987) que estipula que el comportamiento {C)
es funcion (f) de la persona (P) implicada y de su entorno (E)

C = fPxE)

Davis y Newstrom (1989), argumentan que el cima de una organizacién
€s ¢l ambiente humanc dentro del cual realizan su trabajo los empleados de una
compaiiia. :

Para Naylor, Pitchard e Hgen 1980; (citado en Jiménez y Aragonés, 1991)
el clima es un proceso de formulacion de juicios, mediante el cual los individuos
establecen "configuraciones" globales de su ambiente a partir de la percepcion de
diversos atnibutos para eflos relevantes,
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Litwin, 1968 (citado en Jiménez y Aragonés, 1991) pone énfasis en los
aspectos motivacionales del clima al definirlo como Ia cualidad o propiedad del
AMDIGILE que. uj peiciben o experimenian jos miembros de ia organizacion y b}
influye sobre la conducta de éstos.

Likert 1970; por su parte, (citado en Brunet, 1987) define al clima
organizacional como el resuitado de los diferentes aspectos objetivos de la reatidad
de la organizacion, tales como la estructura, los procesos y los aspectos psicologicos
y de comportamiento de los empleados. La forma en que los empleados ven la
realidad y la interpretacion 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 contenidos y la fuerza de los valares que prevalecen,
las normas, las actitudes, las conductas y los sentimientos de los miembros de un
sistema social que pueden ser medidos operacionalmente a través de las
percepeiones de los miembros del sistema u otros medios observacionales u
objetivos.

Gibson (1985) lo define como el grupo de caracteristicas que describen una

organizacién y que la distinguen de otras organizaciones, son de permanencia
relativa en el tiempo ¢ influyen en la conducta de las personas en la organizacion.

La estructura y las normas de la organizacion influyen en la conducta de
liderazgo, y estos dos factores afectan el proceso del trabajo. A su vez, estos iltimos
influyen en €l desempeiio, la satisfaccion y €l ambiente organizacional. (Hodgetts,
1981)

Asi, el ambiente organizacional se refiere a un conjumto de caracteristicas
del lugar de trabajo, percibidas por los individuos que laboran en ese lugar y sirven
como fuerza primordial para influir en su conducta. Por ejemplo, se pueden citar la
estructura, la descripcion de puestos, las normas del desempefio, las recompensas, el
estilo de liderazgo, el apoyo y los valores de trabajo. Estos factores del ambiente
interactian e influyen en variables claves tales como la produccion y la eficiencia.

(Hodgetts, 1981)

Para Brunet (1987) la naturaleza multidimensional del clima hace que las
variables que lo componen sean numerosas y estén en interaccion de manera que ¢s
dificil aislarlas.

El clima organizacional, Puede tener efectos sobre el comportamiento de
un empleado en cuanto al rendimiento, la productividad, 1a satisfaccion; también se
relaciona con los accidentes de trabajo, el ausentismo y tasa de rotacion. Cuando el
empleado percibe un clima "malsano” su actitud se tornard negativa hacia la
organizacion: sin embargo, cuande encuentra dentro de la organizacién una




respuesta a sus necesidades, entonces estard satisfecho. Un clima que permite que
el empleado pueda desarrollarse plenamente, engendrard en ¢l una vision positiva
haria s emnlen v hacia empreea (Rodriguez 1061,

El clima organizacional se refiere a un conjumo de caracteristicas del
fugar de trabajo, percibidas por los individuos que laboran en ese lugar y sirven
como fuerza primordial para influir en su conducta de trabajo. (Marin C., 1997)

El clima organizacional es el resultado de la interaccion de la conducta de
las personas y los grupos (los conflictos, estilos de liderazgo, estructura de la
organizacion y ' comunicacion). Es el término que se utiliza para describir la
estructura  psicoldgica de las organizaciones, es la sensacién  y personatidad del
ambiente de la organizacién. Se refiere a las percepciones de las varigbles
conductuales y de procesos. (Marin C., 1997)

En resumen entendemos al clima organizacional como un conjunto de
atributos o caracteristicas de las organizaciones que las constituye como entidades
particulares. Estos atributos son influencia en € vivir dianio de los recurses
humanos, y estos tendran una respuesta y una postura ante aquellos; de esta manera
el tipo de percepcidn que los trabajadores tengan acerca de la organizacién
determina su conducta dentro ella. Sin embargo estas percepciones no son estables
en ¢l tiempo, sino que varian a través de este, por lo cual nos habla de una
posibilidad de modificacion, por medio de una intervencion planeada o no. Cuando
se trata de wuna intervencion planeada, es necesario fragmentar cada uno de los
atributos que constituyen a la organizacion, a fin de evaluarlas y/o estudiarlas, sin
embargo no debemos olvidar que todas y cada una de ellas estin en una interaccion
constante, y que por lo tanto la intervencién en una repercutird necesariamente en
las otras.

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

Sin embargo, es posible hacer una distincion muy clara entre el clima
organizacional y 1a satisfaccion en el trabajo El clima est4 ligado a las percepciones
directas en el trabajo o a la situacion organizacional, y la satisfaccion implica una
evaluacion de tas condiciones de trabajo o de la organizacion. La satisfaccion
representa entonces el aspecto afectivo de fa percepeidn individual. La distincion
entre el concepto de climay el de satisfaccion se resume en tres niveles:
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1. El nivel de 1a abstraccion utitizada, El clima organizacional se basa sobre
macropercepciones del ambiente de trabajo mientras que la satisfaccion se basa sobre
micropercenciones. '

2. El nivel afectivo implicado. La medida del clima es una descripcion
mientras que la medida de la satisfaccion no es mas que una evaluacién afectiva

3. El nivel de andlisis implicado, En e clima organizacional, es Ia
ofganizacion, en tanto que entidad la que constituye la unidad de anilisis, mientras
que en la satisfaccion, es el individuo comeo tal.

En definitiva, resalta entonces que los miembros de una organizacién que
tiencn una buena percepcita de su clima tienen tendencia a estar mas satisfechos en
su trabajo. (Brunet, 1987)

Vollner, 1963 (citado en Brunet, 1987), demostrd6 que el ambiente
organizacional subyacente en las condiciones de trabajo tienen un efecto sobre la
satisfaccion del empleado. Asi, éstos estan mas satisfechos cuando trabajan en un
ambiente estructurado, cooperativo y en el que sus papeles estin definidos sin
ambigiiedad. En consecuencia, la satisfaccion en el trabajo varia frecuentemente
segin la percepcién que tenga el individuo del chma laboral. Las principales
dimensiones del clima implicada en esta relacion son:

Las caracleristicas de las relaciones interpersonales entre los miembros de la
organizacion

La cohesion del grupo de trabajo

El grado de implicacion de la tarea y

El apoyo dado al trabajador por parte de la direccion

La satisfaccion en ¢l trabajo se refiere en términos generales al grado de
placer, bienestar o felicidad, que una persona experimenta en su empleo (Dessler,
1991; Genesca, 1977, citado en Ortega, 1996). Este estado de placer es una actitud
general resultado de la combinacion de un conjunto de actitudes especificas, tanto
favorables como desfavorables, que tienen los empleados hacia su trabajo (Locke,
1976, Gruneberg, 1979, citados en Ortega, 1996, Schultz, 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 comparacion entre aquello que se desea encontrar en dicha parte, con
aquello que realmente se obtiene (Aron, 1985 y Heneman, 1987, citados en Ortega,
1996). Asi pues, la satisfaccion y las actitudes laborales dependen en nucho del
grado hasta el cual el trabajo y todo lo relacionado con éi, cubren los deseos y
necesidades del individuo {Chruden, 1992)
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El nivel de satisfaccion es una combinacién tanto det nivel de aspiraciones
O mivel 06 1ENsinies y ievesndades cume de a caniidad de peneftcios obienidos  dei
ambiente. Existe insatisfaccion en el trabajo cuando los beneficios obtenidos del
ambiente son mucho menores que el nivel de necesidades del individuo. (Blum,
1985)

Por otra parte, el sueldo y las condiciones externas del trabajo tal vez
sean adecuados, pero ello no significa necesariamente que las tareas sean
interesantes, agradables o estimulantes. Asi pues, la satisfaccion significa para
muchos la ausencia de factores negativos mas que la presencia de factores positivos;
tal y como lo argumenta la teoria sobre la motivacion propuesta por Herzberg,
{Schuliz, 1991)

En un estudio se repertd que, quienes habian declarado sentirse contentos
con su trabajo, al ser interrogados mis a fondo manifestaron causas fundamentales
de insatisfaccion, entre eflas: calidad del liderazgo y falta de oportunidades de
desarrollo. (Schultz, 1991)

La satisfaccion en el trabajo es el resultado de diversas actitudes que
poseen los empleados. En sentido estricto, esas actitudes tienen relacion con el
trabajo y se refieren a factores especificos, tales como los salarios, la supervision, la
constancia del empleo, las condiciones de trabajo, las oportunidades de ascenso, el
reconocimiento de la capacidad, la evaluacion justa del trabajo, las relaciones
sociales en el empleo, 12 resolucion ripida de los motivos de queja, el tratamiento
Justo por los patrones y otros conceptos similares. (Blum, 1985)

En la satisfaccion laboral, también influyen los diversos aspectos que
componen un empleo, tales como el salario, la naturaleza de ia tarea desempefiada,
los compafieros, etc. Pero ademis de éstos, en la percepcion que se tenga del
trabajo, intervienen otros factores ajenos a la atmosfera laboral, ellos son la edad, ta
antigitedad, 1a famitia, la posicion socioeconomica y las restantes caracteristicas
individuales del empleado y de los grupos a que pertenece. (Schultz, 1991)

La satisfaccion en el trabajo normalmente se refiere a las actitudes de un
solo empleado; sin embargo podria referirse también al nivel general de actitudes
dentro de un grupo. Del mismo modo 1a satisfaccion en el trabajo puede verse como
una actitud general o puede aplicarse especificamente a una parte del trabajo de un
individuo. Por ejemplo, aunque la satisfaccion general en el trabajo por parte de un
empleado, pudiera ser alta y le agrade su posicion, quizds se sienta insatisfecho con
su programa de vacaciones. Por lo tanto, los estudios sobre la satisfaccion 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 atencion entre los elementos que estin directamente
relecionados con ¢t contenide del pucsto {Ia naturaleza el iTabayo) y aqudiias Gue
son parte de su contexto, el supervisor, los compafieros de trabajo y la organizacion.
(Davis, 1997)

La satisfaccion en el trabajo, como cualquier otra actitud, se adquiere
generalmente con el transcurso del tiempo, en la medida en que el empleado
obtiene mayor informacion acerca del lugar de trabajo; no obstante, la satisfaccion

en el trabajo es dindmica, ya que puede declinar ain mas rapido de lo que tardo en
~ desarrollarse. Esto significa que los gerentes no pueden ahora establecer las
condiciones que conduzcan a una alta satisfaccion, y posteriommente restarle
importancia, debido a que las necesidades de los empleados podrian cambiar
repentinamente. Los gerentes necesitan poner atencion a las actitudes de los
empleados semana tras semana, mes tras mes y afio tras afio, (Davis, 1997).

Para una organizacién industrial, las consecuencias son extremadamente
importantes. Al descubrir actitudes sobre factores relacionados con el trabajo, una
empresa puede corregir ciertas malas situaciones, mejorando en esa forma la
satisfaccion en el trabajo de su personal. (Bhum, 1981)

La satisfaccion en el trabajo es una de las vanables que influyen en el
ausentismo; la satisfaccion de una experiencia agradable de trabajo incrementa el
deseo de cumplir con la tarea encomendada. Por su parte, segin Belanger (citado en
Flores, 1995) indica que el ausentismo es una forma de retraso temporal y
momenténeo de una organizacion, 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 tension.

También existe una relaciéon fuerte entre la ambigiiedad de papeles y la
satisfaccion en el trabajo. Los empleados que perciben su papel con ambigiedad
diran que su clima organizacional no tiene claridad que es frio, impersonal y
conflictivo. (Flores, 1995)

Es importante cuantificar las actitudes del personal, pues revisten gran
importancia para las empresas. Por ¢jemplo, si se detectan actitudes negativas ante
determinado aspecto, se plantearan medidas correctivas. Sin esa medicidn, [a
gerencia sabra que algo anda mal, pero no podra detectar el problema.
(Schultz, 1991)

La gerencia necesita informacion acerca del nivel de satisfaccion en el

empleo de los trabajadores, a fin de tomar decisiones correctas, tanto en la
prevencién como en la solucidn de los problemas de los empleados. {(Davis, 1997)

DIAGNOS11CO DE CLIMA ORGANIZACIONAL




La medicion de actitudes ayuda también al propioc empleado. En algunas
empresas se considera que esta estrategia representa un tipo de comunicacion
ascendente  para el empleado, una oportunidad de expresar sus sentimientos
respecto a ios aspectos positivos y negativos del ambiente laboral en que se
desenvuelve. (Schultz, 1991)

Se ha buscado dar una diferenciacion enire lo que se considera clima
organizacional y satisfaccitn en el trabajo, de manera separada, sin embargo como
es evidente, esta separacion se realiza con fines meramente de investigacion, ya que
ambas abstracciongs estan interrelacionadas, por lo que al mencionar una es dificil
dejar de hacer referencia a la otra. Incluso su interdependencia puede ser
observada cuando se desea vistumbrar la influencia de cada una sobre factores
como €l desempefio de los trabajadores, ausentismo, tasas de rotacion jete.

2.2. ANTECEDENTES

En la actualidad tas empresas se preocupan ante todo por medir y mejorar
las actitudes de sus miembros, pero no siempre fue asi. En la era de la administracion
cientifica, cuando al empleado se le consideraba una miquina mas del equipo, a la
gerencia no le interesaba en absoluto el personal: después de todo, una maquina
carece de actitudes y sentimientos. En esa época la industria trataba de aumentar la
produccion casi exclusivamente con la creacion de métodos de seleccion mas
eficaces. (Schultz, 1991)

Todo esto vino a cambiar radicalmente con el advenimiento de las
relaciones humanas. Este enfoque puso de manifiesto que la productividad himana
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 tenian sentimientos y actitudes hacia sus
tareas y que este hecho repercutia en su eficiencia. (Schuitz, 1991)

E! concepto de clima organizacional se introduce en el campo de la
Psicologia industrial en la década de los sesenta, y a partir de entonces se¢ han
llevado a cabo valiosas investigaciones que han contribuido a enriquecer los
estudios sobre este tema. (Rodriguez, 1993)

Litwin y Stringer, 1968 (citado en Gibson, 1985), examinaron el clima
organizacional en la oficina de una empresa de servicios piblicos, que inchuy¢é a 30
mujeres profesionistas con mas de 20 afios de edad que trabajaban en el
departamento de quejas y atencion al cliente.

El clima se determind a través de entrevistas personales y un cuestionario
estructurado que mide la percepcion de los empleados a través de 8 dimensiones:
estructura, desafio y responsabilidad, recompensa, valor humano y apoyo, riesgos y
aceptacion de riesgos, tolerancia ante los conflictos, identidad organizacional y
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normas, y expectativas para el desempefio. Los resultados que obtuvieron fieron:
alto grado de conocimiento sobre la estructura, bajo grado de responsabilidad y
riesgo. normas muy elevadas, baia mativacian pocn apovn e identidad nara onn la
empresa. Se percibid un clima frio y hostil lo que favorecia escasamente al
desarrollo de la lealtad del grupo. (Rodriguez, 1993)

Schneider y Barlett (1968), llevaron a cabo una investigacion en una
agencia de ventas de dos compafias de seguros; los resultados encontrados les
permitieron identificar seis propiedades para medir el clima organizacional, €l apoyo
patronal, la estructura, ia implicacion con los muevos empleados, los conflictos,
autonomia de los empleados y el grado de satisfaccion general. (Rodriguez, 1993)

Investigaciones realizadas por Pritchad y Karasick, 1973 (citado en
Rodriguez, 1993) sobre como percibian los empleados el clima organizacional de su
empresa, les permitié  determinar factores importantes a medir como: autonomia,
conflicto y cooperacion, relaciones sociales, estructura, remuneracion, rendimiento,
motivacion, estatus, flexibilidad e innovacion, centralizacion de la toma de
decisiones y apoyo.

También se ha estudiado la relacion del clima con aspectos tales como la
estructura de la organizacion. Mansfield, 1973 (citado en Rodriguez, 1993),examind
a 387 empleados de todos los niveles jerdrquicos distribuidos dentro de 14
organizaciones estadounidenses con el objetivo de establecer la relacion del clima
con la estructura y los procesos organizacionales. Los resultados indicaron que el
clima organizacional esta significativamente influenciado por el tamafio de la
organizacion y por la dependencia econdomica de esta Gitima frente a otras.

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

Los métodos de mando. Como se utiliza el iderazgo para influir en los empleados
Las caracteristicas de las fuerzas motivacionales, Procedimientos para motivar a los
empleados

Las caracteristicas de los procesos de comunicacion. Naturaleza de los tipos de
comunicacion y la manera de ejercerlos

Las caracteristicas de los procesos de influencia. La importancia de la interaccién
superior/subordinado

Las caracteristicas de los procesos de toma de decisiones. En qué se basan las
decisiones, asi como el reparto de funciones

Las caracteristicas de los procesos de planificacion. La forma en que se establecen
los objetivos

Las caracteristicas de los procesos de control. El ejercicio y la distribucion  del
control entre las instancias organizacionales
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8. Los objetivos de rendimiento y de perfeccionamiento. La planificacién asi como la

formacion deseada

En el mismo afto Moss e Insel (citado en Rodriguez, 1993), establecen a
través de los resultados de varias investigaciones realizadas, que los principales
factores a medir para determinar el clima organizacional son: implicacion de los
individuos en la empresa, cohesion en las relaciones de amistad y apoyo hacia sus
empleados, autonomia para tomar decisiones, tarea, hasta que punto el clima
estimula la planificacion y la eficacia en el trabajo, presion, claridad de reglamentos
y politicas, control, innovacion, y confort.

En investigaciones hechas por Pritchard y Karasick, 1975, sobre como
percibian los empleados el clima organizacional de su empresa, les permitid
determinar como factores importantes a medir.  autonomia, conflicto y
cooperacion, relaciones sociales, estructura, remuneracion, rendimiento, motivacién,
centralizacion de la toma de decisiones y apoyo. (Rodriguez, 1993)

Se han propuesto diferentes clasificaciones de los factores del ambiente.
Halpin y Crofts estudiaron 1a organizacién de una escuela publica, ahi identificaron
ocho factores: a) las valoraciones y sentimientos de la administracion de su personal
como individuos, b) el énfasis y presién para realizar el trabajo, c) la distancia
emocional que existia entre ¢l director y los subordinados, d) la percepcién que
recibian los individuos respecto a como se estaban satisfaciendo sus necesidades
sociales, €) la satisfaccion percibida de las relaciones sociales dentro de la
organizacion, f) el interés que manifestaba la organizacidn por motivar al trabajador
hacia las tareas, g) la percepcion de los empleados en relacion a si estaban
imitando tan sélo a aparentar la realizacién de un trabajo y h) el convencimiento de
estar sobrecargado de trabajos laboriosos. (Hodgetts, 1981)

Forehand propuso otra clasificacion  estableciendo una lista de
caracteristicas tales como el tamafio y la estructura de la organizacion, los patrones
de liderazgo que siguen los supervisores, las redes de comunicacion utilizadas para
transmitir  mensajes, los cbjetivos de la organizacion y la complejidad de todo el
sistema. Forehand afirma que las caracteristicas sefialadas no solo describen a la
organizacién sino también el comportamiento y la satisfaccion de las personas.
(Hodgetts, 1981)

Likert propuso una tercera clasificacion mas compuesta de seis variables:
. Flyjo de comunicacion. jA qué grado estan enterados los subordinados de la

realidad organizacional? ;A qué grado los superiores son sensibles a los mensajes?
¢Reciben los subordinados la informacidn suficiente para realizar su trabajo?
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. Practicas de toma de decisiones. ;Participan los subordinados en el proceso de toma
de decisiones? ;Se estan aprovechando los conocimientos de todo el personal en
cada uno de los niveles existentes?

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

. Influencia en el departamento. ;Tienen los supervisores de nivel bajo y los
empleados que carecen de subordinados, alguna influencia en su departamento?

. Idoneidad tecnoldgica. ;Se adoptan con rapidez equipos y métodos perfeccionados?

. Motivacion. ; Trabajan con demiedo las personas de la organizacion, para alcanzar
tanto recompensa intrinsecas come extrinsecas, y los alienta la organizacion a
esforzarse de esta manera? (Hodgetts, 1981)

Otro aspecto que ha interesado a los investigadores, es el impacto del clima
organizacional sobre 1a satisfaccion en el trabajo. La Follete y Sims, 1975; estndiaron
esta relacion en un hospital que contaba con 1161 empleados, para ello utilizaron e
cuestionaric elaborado por Litwin y Stringer, 1968, que establece 8 dimensiones
para medir el clima: estructura, desafio y responsabilidad, recompensa, valor humano
¥ 8poyo, riesgos y aceptaciéon de riesgos, tolerancia para fos conflictos, identidad
organizacional y normas y expectativas para el desempefio. Los resultados
demostraron, que la satisfaccion estid relacionada con todas las dimensiones del
clima. (Rodriguez, 1993)

Uno de los primeros intentos por medir la satisfaccion en le trabajo, se
realizd en 1935, por Hoppock, en la ciudad de New Hope, Pennsylvania. El 88%
de 351 adultos respondieron un extenso cuestionario sobre la satisfaccién que
tenian 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 exploracion de si los hombres
tendrian o no diferencias considerables con las mujeres en lo que se refiere a la
satisfaccion en el trabajo. Los resultados que obtuvieron mostraron que las mujeres
estaban considerablemente menos satisfechas en e trabajo que sus compaiieros
varones. {citados en Blum, 1985)

En muchos estudios sobre la satisfaccion en el trabajo, utilizan el
procedimiento mediante el cual los entrevistados deben, de una lista, clasificar
jerarquicamente los factores laborales que consideran juegan un papel importante en
la satisfaccion laboral que experimentan, los resultados de algunos de estos estudios,
se presentan a continuacion:
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El primero de tales sondeos fue ejecutado por La National Conference
Board en 1946, los trabajadores de 6 compaifias, debian elegir entre 10 factores.
Los resultados globales fueron: 1)seguridad. 2¥nromacinnes, Inagn, Ainrectacionss
S)nformacion referente al éxito o fracaso en el trabajo, G)clase de trabajo,
Tyvacaciones y dias festivos, 8)supervision, 9Y)eparto de utilidades y
10)condiciones de trabajo. (Pefia, 1985).

Una compilacion de 16 estudios diferentes, que utilizaron el mismo
método, fue realizada por Hersberg, Mausner, Peterson y Capwell, en 1957. En esta
compilacion se expresa [a opinién de més de 1100 empleados de Estados Unidos.
Los resultados obtenidos fueron: 1)seguridad, 2)promociones, 3)ompafiia y
administracién, 4)aspectos intrinsecos del trabajo, 5)salario, 6)supervision,
T)vacaciones y dias festives, 8)buenos compafieros, 9)condiciones de trabajo y
10)prestaciones (Vroom, 1979)

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

Varones. 1)seguridad, 2)tipo de trabajo, 3)promociones, 4)compaiiia
5)pago, 6)compaiieros, 7)supervisor, 8)prestaciones, 9)horas y 10)condiciones de
trabajo

Mujeres. 1itipo de trabajo, 2)seguridad, 3)promociones, 4)compaiiia,
S)pago, G)compaiieros, 7)supervisor, 8)horas, 9)condiciones de trabajo y
10)prestaciones. {Dessler, 1991)

Por otro lado, las investigaciones realizadas en México se han apoyado en
mayor parte, en la teoria bifactorial de Herzberg, cuya principal premisa hablz de que
1a satisfaccion y la insatisfaccion las determinan, los factores de contenido y los
factores ambientales, respectivamente.

En 1974 Ramirez (citado en Ortega, 1996), realizd un estudio en el que
participaron 50 trabajadores, los resultados demostraron que la satisfaccion se
propicia con factores como: 1)desarrollo, 2)reconocimiento, 3)iogro y sueldo,
d)politicas y administracién, S5)relaciones interpersonales, 6)supervision y
T)xondiciones de trabajo.

2.3 MODELOS DE EVALUACION

James y Jones, citado en Brunet (1987), plantean tres modos diferentes de
investigacion del Clima Organizacional. La medida mdltiple de atributos
organizacionales, la medida perceptiva de los atributos organizacionales y la
medida perceptiva de los atributos individuales.
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MEDIDA MULTIPLE DE LOS ATRIBUTOS ORGANIZACIONALES
Este enfoque considera el clima como un conjunto de caracteristicas que  a)
describen una organizacion y la distinguen de otras {productos fabricados o
servicios ofrecidos, orientacion econdmica, organigrama, etc.), b) son reiativamente
estabies en el tiempo y ¢) infhuyen en el comportamiento de fos individuos dentro de
la organizacion.(Brunet, 1987)

Los atributos organizacionales son considerados una represemacion de la
natyraleza fisica de la organizacion; la metodologia de investigacion es la medida
objetiva de la relacion que exisie entre el tamafo de una empresa y el rendimiento
de sus empleados, a través del andlisis de 1a tasa de rotacion, el ausentismo y el
nameso de accidentes. (Brunet, 1987)

MEDIDA PERCEPTIBLE DE LOS ATRIBUTOS INDIVIDUALES. Se
vincula la percepcién del clima a los valores, actitudes u opiniones personales de
los empleados, y considera, incluso, su grado de satisfaccion. En este método, se
considera al clima como un comjunto de elementos meramente individuales
relacionados principalmente con los valores y necesidades de los individuos mas
que con las caracteristicas de 2 organizacién.

Las variables propias de 1a organizacion, como la estructura y el proceso
organizacional, interactian con la personalidad del individuo para producir las
percepciones. Mediante la evaluacion de estas percepciones es como se puede
analizar la relacion entre las caracteristicas propias de 1a empresa y ¢l rendimiento
que ésta obtiene de sus empleados. Al formar sus percepciones del clima el
individuo achia como un filtro; que utiliza la informacién a) de los acontecimientos
que ocurren alrededor de €L, de las caracteristicas de su organizacion, y b} de sus
caracteristicas personales. (Brunet, 1987)

MEDIDA PERCEPTIVA DE LOS ATRIBUTOS
ORGANIZACIONALES. Dentro de esta vision, el clima estd considerado como
una medida perceptiva de los atributos organizacionales y estd  definido como una
serie de caracteristicas que: a) son percibidas a propdsito de una organizacion y/o
de sus unidades (departamentos) y que b) pueden ser deducidas segon la forma
en la que la organizacién y/o sus unidades (departamentos) actian (consciente o
inconscientemente) con sus miembros y con la sociedad (Brunet, 1987)

Los instrumentos de medida mas frecuentemente utilizados son los
cuestionarios, pues comresponden a la naturaleza multidimensional y perceptiva del
clima. Por sus dimensiones, estos cuestionarios cubren las varizbles humanas,
estructuraies, relacionadas con la tarea y las tecnologias segiin un cierto grado
decreciente de importancia (escala tipo Likert)
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El aspecto perceptivo incluido en esta definicién es de extrema
importancia, en efecto, la percepcion del clima organizacional es una funcién de las
caracteristicas  del que percibe, de las caracteristicas de la organizacion y de la
interaccion de estos dos elementos.(Brunet, 1987)

Es posible determinar dos aspectos importantes en el estudio del clima. Un
primer aspecto concieme al clima orgamzacional en tanto que hay una serie de
caracteristicas, relativamente estables en el tiempo, que describen una organizacion
y la distinguen de otras, ¢ influyen en el comportamiento de los empleados. Un
segundo aspecto llama la atencidn sobre ¢l hecho de que el clima emerge de los
sistemas y de los procedimientos como el estilo de gestion, las politicas
organizacionales y los procedimientos generales de Ia operacion tal como son
percibidos por los empleados (Brunet, 1987)

Para resumir, mencionemos que las tres variables importantes en esta
definicion son: a) las variables del medio, como el tamafio, la estructura de la
organizacion y la administracién de los recursos humanos que son exteriores al
empleado, b} las variables personales, como las aptitudes, las actitudes y las
motivaciones de} empleado y c) las variables resultantes, como la satisfaccion y la
productividad estan influenciadas por las variables del medio y las varables
personales. Esta definicion reagrupa, los sistemas de recompensas y de castigos, el
control y la supervision, asi como las particularidades del medio fisico de la
organizacion. (Brunet, §987)

Aun siendo miembro de una misma empresa particular, un empleado
puede, sin embargo ser miembro de diversas pequefias organizaciones diferentes a
su grupo de trabajo, su departamento, su division, etc. que interactian y coexisten
con toda [a organizacion. De esta forma, los empleados que trabajan en
mercadotecnia pueden percibir el clima de su empresa de una forma totalmente
diferente ala de sus hombnimos que trabajan en el departamento de contabilidad.
(Brunet, 1987) -

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

Otra clasificacion diferente de los métodos de medicion, es la que presenta
Schultz, 1991; en la cual se dispone de tres métodos para realizar la medicidn, todos
eflos consisten esencialmente en interrogar al personal sobre diversos aspectos de
su trabajo.
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La mas comiin de las técnicas es el cuestionario, este se distribuye entre los
empleados de la organizacion. Por lo regular las contestaciones son por un lado
voluntarias y por atro andnimae, Cominmente son  encucsias objctivas quc picsonta,
en cada pregunta, varias opciones de respuesta de tal manera que el interrogado
simplemente selecciona y marca las respuestas que mas reflejan su propia manera de
sentir. Estos cuestionarios pueden presentarse en variados formatos.

Un beneficio de las encuestas es que dan a 12 direccidn y gerencia un
indicio de los niveles generales de satisfaccion en la empresa. Por otro lado, éstas
indican Areas especificas de satisfaccién o insatisfaccion (como en el caso de los
servicios a los empleados) y grupos particulares de * trabajadores (como en un
departamento especifico de la organizacion). En otras palabras, una encuesta revela
Ia forma en que los empleados se sienten con respecto a su trabajo, en cudles de
sus funciones se centran estos sentimientos, cudles 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 diagndstico
para evaluar ‘los problemas de los trabajadores. (Davis, 1997).

Otra utilidad de las encuestas, estd relacionada con la deteccion de
necesidades de capacitacion, éstas dan al empleado 1a oportunidad de informar
qué tan bien piensan que su supervisor desempefia su trabajo, como delega las
responsabilidades y tareas, si su manera de dar instrucciones es adecuada, etc.
Puesto que los empleados son quienes viven las acciones de supervision, sus
percepciones podrian ofrecer datos utiles acerca de las necesidades de
capacitacion de sus supervisores. (Davis, 1997)

Uno de los cuestionarios mas utilizado en la medicién de satisfaccion en el
trabajo es el realizado por Hulin y Smith, 1964. El IDT (indice descriptivo del
trabajo. [Este evalia la satisfaccion a través de cinco facetas: trabajo en si,
supervision, promociones, paga y compaiieros.

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 discusion generada puede ser estructurada, donde se sigue una
prefijada secuencia de pregumias, o bien abierta, en la que la respuesta 2 cada
cuestién determina lo que sc indagard posteriormente.

Este método puede ser una rica fuente de informacion en la que el
empleado tiene la oportunidad de indicar el grado exacto en el cual esta satisfecho o
insatisfecho, 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 interpretacion
equivoca a las respuestas. Sin embargo, es muy cuestionable su confiabilidad y
validez de este procedimiento; ademas de ser costoso y requiere de mucho tiempo.

DEAUNGY 1 1C0 DE CLIMA ORGANIZACIONAL
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También se puede utilizar el método de incidentes criticos. Durante la
entrevista personal, se le pide a los empleados describir los incidentes laborales que
tuvieron lugar cuando sentian mucho entusiasmo o pesimismo en relacion con su

trabajo.

Un método nuevo mas reciente de medicion 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 " 0 "Mi puesto deberia ser

Otras técnicas son las observaciones y el uso de medidas secundarias o
indirectas. Mediante la observacién se vigila la conducta actual de los trabajadores,
por ¢jemplo, se puede notar un fuerte indicio de que el personal estd decaido o
molesto. Con las medias secundarias o indirectas, la satisfaccion se evalhz a través
de los datos organizacionales sobre asistencia, rotacion, accidentes o productividad.
(Ortega, 1996)
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CAPITULOQ 3 DIMENSIONES DE CLIMA ORGANIZACIONAL Y
SATISFACCION EN EL TRABAJO

DIMENSIONES

Como vimos en ¢ capitulo 2, lanto el clima organizacional como la
satisfaccion en el trabajo, juegan un papel sustancial en ef desarrollo de la empresa,
por lo cual estos fendmenos deben ser analizados para poder tomar acciones en pro
de la institucion,

El «lima organizacional se diferencia, como vimos, de la satisfaccion en le
trabajo; esta diferencia debe ser considerada cuando se pretende visualizarlos
analiticamente; sin embargo 1a teoria que da origen a los instrumentos de medicion
de uno y otro fendmeno, es la misma. Por 1o cual este capitulo presenta la teoria
que sustentz tanto & clima organizacional como la satisfaccién en el trabajo de
manera unificada; hablando asi de 7 dimensiones a considerar de manera general.

1.- Comunicacion

2.- Motivacion en e trabajo

3.- Estructura

4.- Liderazgo del jefe inmediato
5.- Sisterna de recompensas

6.- Relaciones entre compaiieros
7.- Compromiso participacion

3.1. COMUNICACION

La comunicacion es un proceso social de suma importancia para el
funcionamiento de cualquier grupo, en ella se resumen formas de interaccién social
como: influencia, cooperacién, contagio o imitacidn social, y liderazgo. Por lo tanto,
las organizaciones no pueden sobrevivir sin comunicaciones; éstas deben tener un
sistema efectivo de comunicacion, para lo cual se requicre cansles claramente
definidos y un contenido de significacion. (Smith, 1978; Katz, Kahn, 1981)
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Comunicacion, es un proceso en dos direcciones como resultado de fa
transmision de informacién y un entendimiento entre dos individues. Este
intercambic ds informaciSn pucde walizarse a iavés ¢ 1as palainay, la esoriiwa ©
mediante signos, mientras mas facil sea entenderlas, mejor serd nuestra
comunicacion. (Smith, 1978; Hodgetts, 1981; Kossen, 1995)

La comunicacitn es un procese, como tal no tiene un comienzo ni un fin, ni
una serie fija de acontecimientos. No es estatico, ni estd en reposo. (Fuse, 1980)

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

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

La comunicacion descendente puede dividirse en cinco fiinciones
principales:

Instrucciones laborales. directrices explicando una tarea especifica.

. Explicacion razonada de los trabajos. Informacion diseiiada para que se comprenda

ta tarea y el como se relaciona ésta con otras tareas de la organizacion.
Procedimientos y practicas. Mensajes relacionados con las politicas, reglas,
regulaciones, beneficios, etc. de la organizacion.

Retroalimentacion. Informacion al subordinado con respecto a la ejecucion de la
tarea realizada

Adoctrinamiento de objetivos. Mensajes diseflados para motivar a los empleados,
explicandoles la mision general de 12 organizacion y como se relaciona con dichos
sisternas de objetivos. (Katz, Kahn, 1981)

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

COMUNICACION ASCENDENTE. Mensajes que fluyen de los
empleados hasta los superiores, normalmente con el propdsito de formular
pregunias, proporcionar feedback y hacer sugerencias. (Katz, Kahn, 1981)
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Este tipo de comunicacion brinda a la administracion la retroalimentacion
que proviene de los subordinades. El principal beneficio de la comunicacion
ascendente es que crea un canal por el que la administracidn puede medir el clima
organizacional y enfrentarse a problemas tales como quejas o baja productividad,
antes de que se conviertan en graves. (Hodgetts, 1981)

La comunicacion ascendente es el mas importante problema no resuelto en
la mayoria de las organizaciones; sin embargo, los gerentes no lo suelen percibir.
{Smith, 1978)

El gerente se olvida de cuintos medios tiene para comunicarse con sus
empleados y cuin pocos medios tienen ellos para comunicarse con él. Al gerente se
le abren muchos canales que estin cerrados para el empleado. La mayoria de los
gerentes tienen una politica de "puertas abiertas" para recibir conmnicaciones de los
empleados, pero muy pocos de éstos cruzan ese umbral. El gerente tipico cree que
sus subordinados se sienten mas libres para discutir con €] sus problemas de lo que
en reakidad se sienten. De la misma manera el superior tipico cree que entiende los
problemas de sus subordinados mucho mejor de lo que ellos creen que los entiende.
{Hampton, 1980

COMUNICACION HORIZONTAL. Consiste en el intercambio lateral de
mensajes entre personas que se encuentran en el mismo nivel de autoridad dentro de
la organizacién, Tales mensajes estan relacionados, por regla general, con la tarea o
factores humanos (coordinacion, resolucion de problemas, amreglo de conflictos,
informacion)

Se identaficaron propositos de la conmnicacion horizontal:

Coordinacién de la tarea
Resolucion de problemas
Intercambio y participacion enla informacidn
Resolucion de conflictos. (Katz, Kahn, 1981)

En repetidas ocasiones, un problema al que se enfrentan los supervisores
de lire2 0o mandos intermedios, es al continuo dilema de; a) tener que mantener
informado a su superior de lo que esta ocurriendo en su nivel de trabajo (en muchos
casos de modo que el superior se prepare a su vez para la reaccién adversa de su
superior y asi a lo largo de la finea), y b) tener que comumicar esta informacion 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 1a forma en que a juicio de la gerencia debian hacerse,
sin embargo, el superior se ve obligado a no hablar de ello con su jefe. Esto hace
particularmente "durg” el trabajo del superior y lo orilla a hablar en forma tal que se

_ convierte en un as del lenguaje ambiguo. (Hampton, 1950)
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Otra clasificacion de la comunicacion versa sobre los canales que se

utilizan, de tal manera encontramos una comunicacién formal y la comunicacion
informal.

COMUNICACION FORMAL. Es la oficial, que viaja a través de la
estructura de la red de comunicacidn organizacional. (Hampton, 1990)

Cuando los mensajes fluyen siguiendo los caminos oficiales dictados por la
jerarquia de la organizacion o por la funcion 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 jerarquia. (Katz y Kahn, 1981)

COMUNICACION INFORMAL. Es la que se presenta sin respetar lineas
jerarquicas, generalmente es reconocida como rumores. Constituye una verdadera
fuerza en los mensajes en la red de comunicacidn, porque puede ayudar u
obstaculizar los esfuerzos en la organizacion para el logro de metas. Puede ayudar
considerando que la comunicacién informal viaja a través de un canal conocido de
comunicacion, usualmente mas ripido que el canal oficial. Sin embarge se
obstaculiza, cuando el mensaje Hega de manera alterada, lo cual suele ocurrir
generalmente; ya que los mensajes reproducidos en serie cambian debido a pérdidas,
ganancias, absorcién y/o combinaciones a lo largo del camino recorvido desde sus
fuentes hasta el destino final, este tipo de comunicacién prevalece en la relacion
con los compaiieros. (Huse, 1980; Kossen, 1995)

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

3.2. MOTIVACION EN EL TRABAJO

Entre los diversos aspectos que inciden en el comportamiento de las
personas en unaz organizacion se presenta ef elemento de la motivacion la cual esta
por demas relacionada con el estilo de liderazgo, sistema de recompensas, trabajo en
st y la satisfaccién en el trabajo. La inquietud sobre este tema fue despertada
principalmente por el movimiento de las relaciones humanas, determinando que la
motivacion juega un papel importante en ka productividad. (Rodriguez, 1993)

Es facil afirmar la necesidad de aumentar la motivacién del personal; pero si
no conocemos 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 safisface a un
individuo puede frustrar a otro. (Schultz, 1991)
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Un dato importante a considerar es que la empresa donde se trabaja no
necesita propotcionar la motivacion, pues los empleados ya la poseen. Lo que deben
imunr es crear condiciones (estructura, salarios, relaciones jefe subordinado,
comunicacion, etc.) que les permitan alcanzar estos objetivos. (Schuliz, 1991)

Asi, la motivacion se refiere 2 1as condiciones o estados que activan o dan
energia al organismo que lo llevan a una conducta dirigida y/o a alcanzar
determinados objetivos. (Whittaker 1977, citado en Rodriguez, 1993)

Para el tema de la motivacion, se han desarrollado diversas teorias:
LA TEORIA DE LA MOTIVACION DE MASLOW

La teoria 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 actian para satisfacer carencias, es decir, las necesidades por las cuales
existe una insatisfaccion y que dominan la atencién del individuo y determinan su
conducta.

2.- De progresion. Las cinco categorias de necesidades existen en estricto  orden
jerarquico; una necesidad del nivel inferior més cercano ha sido satisfecha.

1. Necesidades fisiologicas

2. Necesidades de seguridad

3. Necesidades sociales

4. Necesidades de ego

5. Necesidades de autorealizacion {Williams, 1984)

TEOQRIA DE LOS DOS FACTORES

Teoria postulada por Federick Herzberg, Mausner y Snyderman, 1959, Esta
teoria 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 motivacion en
el trabajo y las (inicas capaces de predisponer positivamente a los empleados hacia
¢l desempefio de sus funciones. Entre ellas se incluyen el logro, el reconocimiento, la
calidad del trabajo, ascensos, trabajo en si 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 especificamente con el trabajo y son los determinantes primitivos de
insatisfaccion en el mismo, enire ellos estan Ias politicas de la empresa, estructura,
urivdus adminisirativos, estio de supervision, ei salario, iz seguridad en el empleo,
las condiciones de trabajo y las relaciones interpersonales.(Williams, 1984; Schuliz,
1991; Barrios, 1994)

Herzberg y sus colaboradores afirmaron que la serie de factores de
“higiene" deben atenderse antes, debido a que aunque su presencia no produce
satisfaccion en el trabajo, su ausencia genera insatisfaccion. Por el contrario los
"motivadores” dan origen a satisfacciones y su ausencia puesde no crear
insatisfaccion. Hay pues dos clases de necesidades: las que procuran satisfaccién con
el trabajo y [as que causan malestar. No estin interrelacionadas, la presencia o
ausencia de una no conlleva la otra. (Schultz, 1991; Barrios, 1994)).

TEORIA DE LA EQUIDAD

Stacy Adams, 1963; (citado en Barrios, 1994), postula la hipotesis de que la
percepcidn de la equidad con que se nos trata influye en la motivacion y la
satisfaccion en el trabajo.

En toda situacién laboral el trabajador evalia los resultados obtenidos de la
siguiente forma: 1) calcula 1a razon entre el resultado que obtuvo y su trabajo 2)
compara la razon con la de sus compafieros. Si se estin obleniendo iguales
resultados existird un estado de equidad, si son menores, se dari un estado de
inequidad provocando insatisfaccion y la bisqueda de un estado de equidad (por
ejemplo en salarios, prestaciones y ascensos)

Cuando se advierte desequilibrio al hacer la comparacion en la razon del
esfuerzo y resultados, surge la tensidn y esta constituye el fundamento de la
motivacion, a medida que el empleado se esfuerza por alcanzar lo que considera
justo. (Barrios, 1994)

TEQRIiA DE LA MOTIVACION BASADA EN LAS CARACTERISTICAS DEL
TRABAJO

Se ha encontrado que los puestos con una variedad de funciones y con
menor repeticién, resultan mas satisfactorios que aquellos mondtonos y con una sola
funcion, mismos que suelen ser poco gratificantes (Vroom, 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 satisfaccién laboral, dada esta
circunstancia han surgido técnicas organizacionales dirigidas a enriquecer los
trabajos, presentandolos como retadores y estimulantes.
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Dentro de esta cormiente, Tumer y Lawrence, 1965 (citados en Pérez y
Salom, 1993) seflalan que son necesarios ciertos atributos de la tarea tales como:
vaiigdad, auivnouia, habilidad, inieraccion con Owos compafieros, COROCIMiENTos
profundos y responsabilidad, pare que produzcan satisfaccidn en los empleados.

En esta misma direccibn, Hackman y Lawler, 1971{citados en Pérez y
Salom, 1593) sugieren que una tarea producird mayor satisfaccion en quien la realiza
si la percibe como algo que tiene significado, vale la pena y es importante. Si €
trabajador percibe que es personalmente responsable del producto de su trabajo, si
sabe cudl es el resultado de sus esfirerzos y si ese resuitado es de calidad o no.(Pérez
y Salom, 1993)

Dos de las caracteristicas disposicionales estudiadas en relacion a la
satisfaccion laboral son la necesidad de crecimiento y la motivacion de logro, la
cual es también una motivacion de desarrollo personal. Se asume que las personas
que poseen una alta motivacién de logro y mayocres deseos de crecimiento personal
aprovecharan mejor los ambientes enriquecidos donde podran demostrar sus
habikdades, capacidades y destrezas, derivando mayor satisfaccion 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 aprovecharan al
méximo las condiciones brindadas por las tareas enriquecidas.(Pérez y Salom, 1993)

Si el trabajador construye la tarea como retadora y con significado
personal, se comprometera mis, trabajard mejor, tendrd €xito y experimentara
satisfaccion 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 satisfaccién. (Siegel, 1979; citado en Ortega Carrillo, 1996).

Dos psicologos J. Richard Hackman y G.R. Oldham, formularon una teoria
fruto de las investigaciones sobre medidas objetivas de las caracteristicas del
puesto que s¢ correlacionan con la asistencia y satisfaccién 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.

;Cusles son las caracteristicas del trabajo que se enriquecen o amplian? la
teoria nos indica los aspectos que parecen influir en la motivacién: 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 precision, sera dificil escoger el medio
eficaz para enriquecer un trabajo y aumentar la motivacion de los
empleados.(Schultz, 1991)




[.a presencia de aspectos positivos del trabajo hace que los empleados
experimenten un estado emocional positivo cuando dan un buen rendimiento. Este
estado interno los anima 2 seguir ponicndo el mismo empefio pues esperan que
asi tendrdn sentimientos agradables: el estado psiquico positivo. (Schultz, 1991)

De esta manera es una teoria que establece la existencia de caracteristicas
especificas  del trabajo causantes de estados psicologicos, los cuales a su vez
aumentan al motivacion, el rendimiento, la satisfaccién con el empleo, todo ello a
condicion 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 mimere de destrezas y capacidades
necesarias para e¢jecutar una tarea Cuanto mas interesante sea el trabajo, mis
importancia personal tendré para el empleado.

Idemidad de tarea. Denota la unidad de un puesto, consiste éste cm hacer una
unidad entera, en completar un producto o en fabricar una parte.

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

Autonomfa. Es importante el grado de independencia que tiene un empleado enla
programacion y organizacion del trabajo. Cuanto mas subordinado esté un puesto
asu rendimiento e iniciativa, mayor seri el sentido de responsabilidad de éste. En
efecto, sabe que ia realizacién correcta de la tarea se basza mas en sus habilidades
que en las del supervisor.

Retroalimentacién, Esta caracteristica tan obvia det trabajo denota la cantidad de

informacion 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 creyo que a la gente la motivaban
exclusivamente consideraciones de orden econdmico. Por ello, las organizaciones
buscaron controlar a su personal mediante incentivos economicos. Hoy en dia, en
vez del “Hombre econdmice” hablamos del "Hombre complejo™. Al hombre no lo
motivaban nicamente consideraciones economicas. 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 organizacion, es que en
estd hay reglas que determinan como debe obrar la gente con respecto a los
demas. Aflin los grupos mas pequeiios de trabajo necesitan de una estructura formal.
(Smith, 1978)

Por estructura se entiende, en general, la coordinacion de una serie de
parles o elementos dispuestos en un cierto orden y con determinadas relaciones
entre ellos. Cabe definir la estructura como *1a suma total en que la organizacion
divide sus trabajos en distintas tareas y los mecanismos a través de los cuales
consigue Hegar a ellas". (Mintzberg, 1979; citado en Jiménez y Aragonés, 1991)

La necesidad més evidente de cualquier organizacion es tener normas y
costumbres que determinen cOmo deben relacionarse los individuos. Si la gente se
conduce espontaneamente en sus relaciones, serf muy poco probable que logre
alguna meta determinada. Las reglas que indican como obrar y como reaccionar
ayudan a quitar parte de la incertidumbre que surge de las relaciones reciprocas y
aumentan !a probabilidad de cooperacién. (Smith, 1978)

Uno de los aspectos bidsicos de Ia estructura organizacional es el
establecimiento de una jerarquia que permita evitar las relaciones contradictorias
de autoridad. Precisamente el analisis de la estructura jerarquica permite conocer, en
buena medida, el comportamiento organizacional de sus integrantes; delimita las
relaciones y el 1ipo de interacciones de autoridad y subordinacion entre los miembros
y especifica la amplitud de supervision directa de cada directivo o supervisor.
{Yiménez y Aragoncs, 1991)

Es a través de los organigramas, que la organizacién formal procura
detallar como deberén ser las cosas; tales como el trabajo por hacerse, los grupos e
individuos especializados que lo harén, ¢l orden en que ocurriran los fenomenos en
la organizacion, cdmo habri que coordinar todas esas actividades; y el sistema de
autoridad. (Smith, 1978)

De acuerdo a Kossen, 1995; la organizacion como entidad tiene cuatro
caracteristicas indispensables:
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Propositos y objetivos
Coordinacion de personas
Jerarquia de autoridad
Especializacion de actividades,

Por su parte, Peird, 1986 y Mayntz, 1972 (citado en Jiménez y Aragonés,
1991)consideran que entre los elementos estructurales que cabe considerar estan, la
division de funciones, la distribucion de puestos y 1a ordenacion de los distintos
niveles de toma de decisiones. En suma, todo lo relativo a relaciones, actividades,
derechos y obligaciones que ¢s preciso fijar mediante reglas y ordenanzas,

Hall, Haas y Johnson, 1967 (citado en Jiménez y Aragonés, 1991), afirman
que !a dimension estructural incluye:

1.- Roles: a) el grado en que las posiciones en la organizacién estin

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 estd formalizada (claras definiciones de la jerarquia de la autoridad) y b)
extension en que la estructura de autoridad estd formalizada por escrito;

3.- Las comunicaciones: a) ¢l énfasis en las instrucciones escritas y b) el
énfasis en la utilizacién de os canales formalmente establecidos en el proceso de
comunicacion,

4.- Las normas y sanciones: a) ¢l nimero de reglas y planes escritos, b)el
grado en que existen penas estipuladas para las desviaciones e incumplimientos y c)
la extensién con que esas penas estan codificadas por escrito, y

5.- Procedimientos: a) el grado de formalizacién de los programas de
orientacidn para nuevos miembros (socializacion - sistemdtica para todos los mievos
miembros) y b) el grado de formalizacion de programas de entrenamiento en el
propio puesto para los nuevos miembros (socializacion sistematica y continuada
de los nuevos miembros.)

Por otro lado, el control directo de una organizacién o grupo sobre todos
y cada uno de los miembros ejercido de manera individual y concreta resulta
costoso, dificil y lento de gjercer; por ello, la organizacién trata de desarrollar
procedimientos de influencia generalizados que le permitan incidir sobre la
conductz en la mayoria o de todos los miembros conjunta y diferencialmente, y
ello lo logra mediante la formulacién ¢ imposicion de un sistema de normas que
especifican las conductas que se esperan de los sujetos en diferentes situaciones y
bajo condiciones determinadas. (Jiménez y Aragonés, 1991)
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Las normas hacen explicitas las conductas apropiadas de los miembros de
la organizacion. Las organizaciones, pueden diferenciarse precisamente en el grado
de formalizacibn que presentan en sus normas y en la descripcion de las
obligaciones y tareas. (Jiménez y Aragonés, 1991)

Las normas de personal guian a los gerentes en el trato que dan a los
empleados. Las que afectan la disciplina, los despidos, las compensaciones, ¢l disefio
de empleos y las comunicaciones, resultan especialmente importames, Cuando se
pasan por alto esas normas o no responden a las necesidades de los empleados,
estos pueden formar un sindicato para lograr cambios. Los supervisores de primer
nivel son quizd todavia mas importantes gue 1as normas mismas, ya que sirven como
enlaces entre los empleados y la administracion. Si les supervisores no dan un trato
justo, los trabajadores pueden dirigirse a los sindicatos en busca de respuestas.
{Schermerhom, 1987)

Woodward, {(citado en Hampton, 1990) encontré que en las compafiias
que tenian 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 organizacion,

3.4. LIDERAZGO DEL JEFE INMEDIATO

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

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

No debe confundirse ¢l 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 estd en aumentar la influencia por amiba del nivel de
obediencia mecanica a las drdenes rutinarias por parte de la organizacién. (Katz y
Kahn, 1981; Marin, 1997)

Cabe mencionar que las funciones de quien ejerce ¢f liderazgo deben estar
encaminadas a establecer los objetivos, plancar las actividades, instruir a sus
subalternos sobre la forma de conseguir los objetivos, control y evaluacion de las
tareas realizadas (Marin, 1997)

El liderazgo puede clasificares por su designacion, y por el estilo del lider:
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DESIGNACION DEL LIDER

Liderazgo fincional o informal. Este tipe de lider se presenta en situaciones
en donde hay que cumplir con una tarea de grupo. Se tienen necesidades
individuales y de grupo, entre ellas las de cumplir con una tarea; y en este momento
es cuando surge un lider para coordinar su realizacién. Este lider debe de asegurarse
que las fuerzas que contribuyen a la unitn de! grupo sean mis fuertes que las que
facilitan su desintegracion. (Marin., 1997)

Liderazgo organizacional o formal. Existe la caracteristica de s posicion
jerarquica del lider dentro de la organizacion. Esta le da al lider la base de poder y a
los seguidores o subordinados, el convencimiento de que esa posicién tiene derecho
legitimo.(Marin, 1997)

ESTILOS DE LIDERAZGO

Autocratico. Estd encaminado hacie el cumplimiento de las tareas
encomendadas; basando sus acciones en el poder de su posicidn jerdrquica y estd
orientado al sistema de premio-castigo, (Marin, 1997)

Democrético. Su funcidén se encuentra orientada haca el empleado. Utiliza
mecanismos  socioemocionales con respecto a sus subaltemos, entre los que se
encuentran:

*Consideracion por sus subaltemos: Trato amable y digno.
*Toma de decisiones consultadas. Solicita opinion a sus
subalternos para cumplir esta funcién. (Marin, 1997)

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

Es también importame sefialar en cuanto al estilo de liderazgo, que €
democratico es el considerado mas efectivo, en cuanio a comportamiento laboral se
refiere. Los estudios indican que hay mayor satisfaccién con jefes amables y
tolerantes que con jefes indiferentes u hostiles. (Vroom, 1964; Huse, 1971; 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
principtos son los siguientes:
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Haga saber a cada trabajador como 1o estd haciendo. Suponga que a un

trahajadnr alouien le nrementa: ©; (Came lo eotds haciends™ 5 que & tonga que dooim

"No s5€, nad:e me ha dicho nada". No se estan dando buenas relaciones de trabajo
cuando alguien se siente inseguro de o que hace sobre su trabajo.

Haga justicia cuando proceda. Cuando alguien se queda a terminar un
trabajo importante pese a estar enfermo, quizi no s¢ le pueda aumentar el sueldo,
pero al menos podremos decirle lo mucho que nos ayudé.

Aproveche al miximo las habilidades de cada quien. Muy frecuentemente
encontramos a personas que se sienten amargadas solo porque pensaron que podian
haber hecho un trabajo de mas capacidad que el que usted les encargo.

3.5. SISTEMA DE RECOMPENSAS

Se refiere a las politicas y normas que rigen la aplicacion de estimulos
materiales dentro de una empresa u organizacion, ya sean éstos a largo plazo o sdlo
de manera temporal; dentro de los estimulos materiales se consideran el salario,
Promociones y prestaciones.

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

Las ventajas de otorgar recompensas € incentivos e€s que €stas pueden
motivar a los empleados, aumentando su satisfaccion y mejorando su desempefio;
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 estimulacion, tenemos el salario y los
ascensos ¢ promociones. (Marin C., 1997)

PAGO. Los trabajadores consideran la retribucion como un factor menos
importante para su satisfaccion que los aspectos relacionados con la naturaleza de
las tareas del puesto, aunque ain asi tiene un papel relevante. Los individuos lo
citan como una de las causas de mayor insatisfaccion, pero la menos frecuente de
satisfaccion. (Lawler, 1971; Wexley y Yukl, 1991; citado en Ortega Carrille, 1996)

La cantidad de ingresos adecuados se calcula a partir del nive
socicecondmico del sujeto y del costo de la vida en determinada zona geografica,
De la misma manera un sueldo que proporciona un buen nivel de vida a una familia,
quizk resulte insuficiente parz otra. A menudo se observa que el mismo sueldo
satisface a un individuo y causa frustracion y malestar a otro que desempeiia 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 primer fugar, cuanto més dependa el sueldo del rendimiento, menor serd
el interés intrinseco por el trabajo. En otras palabras, cuando se ve en é] un simple
medio de ganar mas dinero, €l individuo deja de fijarse ¢n 1a tarea propiamente dicha
y se centra en el premio que recibira al ejecutaria,

Esto se observa cuando los empleados realizan horas extras innecesarias,
realizando labores que bien pudieran ejecutarse en sus horas normales de trabajo.

En segundo lugar, el aumento salarial depende totalmente del juicio de
los superiores y de su capacidad de distinguir diversos grados de competencia. Al
hablar de evatuacion del rendimiento, pocos son imparciales en la emision de
aprectaciones subjetivas.

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

En cuarto lugar, los programas de este tipo ponen & 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, no es el monto del salario lo que produce insatisfaccion, sino
la manera de fijarto. (Schultz, 1991)

Las oportunidades de promocion resultan, en opinidn de los empleados,
uno de los aspectos méas importantes de su trabajo. Este factor es una forma de
reconocimiento externo al desempefio o ala antigiedad, como tal, tiene un efecto
muy marcado en la satisfaccion. Lo anterior explica porqué en las situaciones en las
que se ignora al  trabajador para una promocion, sean una de las causas
principales de insatisfaccion (Pefia, 1985; citado en Ontega Carrillo, 1996).

En cuanto a! pago y las politicas de promocion, los empleados buscan que
sean justos y equitativos; la satisfaccion no esta dada por la cantidad absoluta que
perciben de salario, sino porque perciben que ésta es equitativa y correcta (teoria
de la equidad). (Ortega Carrillo, 1996)

Para que las recompensas a los trabajadores puedan ser distribuidas
exitosamente, Schermerhom, Hunt y Osbomn, 1987, sugieren que los administradores
deberan:
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1. Entender la manera en gue los empleados difieren en cusanto lo que
necesitan de sus experiencias de trabajo. '

2. Saber lo que puede ofrecer a los trabajadores en respuesta a sus
necesidades.

3. Conocer como crear ambientes de trabajo que den a las personas la
oportunidad de satisfacer sus necesidades, mediante su sportacion al desempeiio
de su unidad de trabajo en la organizacién

3.6. RELACIONES ENTRE EMPLEADOS

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

Un grupo no es lo mismo que un conjunto de personas; un grupo es
cuzlquier nomero de personas que a) interactian reciprocamente, b) se perciben
psicologicamente una 2 fa otra, y ¢) seven a si mismas como grupo.

Dentro de la organizacion, los individuos se relacionan entre si, de manera
formal, para el cumplimiento de las metas organizacionales, resolucidon de
problemas o realizacidn de tareas propias de su empleo. De manera informal lo
hacen para convivir fuera de las horas de trabajo, en actividades que les 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 especificas que se compaginen entre si,
de tal modo que el grupo haga una labor que ayude a otros grupos de trabajo

La organizacion informal se compone de grupos de trabajadores a quienes
la organizacion formal no recanoce. Estos grupos, pese a no ser reconocidos, son
influencias muy poderosas en lo que se refiere a la forma en que la gente desempeiia
sus labores. (Smith, 1578}

La diferencia entre organizacién formal e informal crea problemas a
quienes se interesan en investigar sobre las organizaciones y también a los lideres
dentro de la organizacion, porqué esa diferencia hace mucho méas dificil el
prondstico y control de la conducta. La diferencia también lleva a creencias
erroneas, una de ellas es que la organizacion informal hace menos eficientes y
- productivas  a las empresas; cuando de hecho la organizacion informal puede
mantenerlas unidas. Un segundo error es gue la organizacion informal se refiere a
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los niveles inferiores; la organizacion informal tiene que ver con fa forma en que la
gente se comporta y, dado que los jefes de dreas son tan humanos como los
operativos. la organizacion informal existe tanto en la cima como en @l fanda de
una organizacion. (Smith, 1978)

Hay datos que sugieren que para que un individuo encuentre satisfaccion
en su empleo, debe interactuar en éste con otras persomas. Luego entonces, los
puestos aislados socialmente producen mas insatisfaccion que los que no lo estén.
{Vroom., 1964; citado en Ortega Carrillo, 1996)

Las relaciones interpersonales se dan entre individuos por la proximidad e
interaccién constante en su trabajo, por el tipo de labor que desempefian y por el
estatus jerdrquico que tengan; buscando la cercania con aquellas personas que
tengan cierta simifitud en las actitudes, opiniones y comportantento. (Marin,
1997)

El grupo le sirve al individuo en tres funciones 1) satisfaccién de las
necesidades sociales, 2) epoyo emocional para identificarse a si mismo, y 3) ayuda
para alcanzar las metas (Hampton, 1990; Kossen, 1995)

El significado que la organizacién tiene para una persona lo determina
en buena parte sus compaileros de trabajo. La compajlia tiene politicas y
procedimientos que influyen en el individuo y en el desempefic en su trabajo
diario. Sin embargo, cada individuo trata de dar sentido a esas politicas y de
hacerlas encajar en su siuacion particular, charlando con otras gentes de la
organizacion y observandolas.

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

Los grupos pueden, asi, diferenciarse en eficaces y los que no lo son: Entre
mis eficaces sean los grupos de trabajo de una compafiia, mas a fondo
aprovechard ésta sus recursos humanos. Puede crear grupos de trabajo mas 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 asignacién rigida de tareas definidas a
cada individuo dentro de un grupo desalienta el desarroflo 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 asignacion de una tarea comin a un
grupo suele desembocar en la creacion de metas de grupo.
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Dar al grupo informacién sobre su desempefio. Este es uno de los medios
mis eficaces para el logro de las metas; mieniras mis pronto se les proporcione la
informacién, y cuanto mas completa sea presentada ésta, mejores resultados se
obtienen. (Smith, 1978)

Desarrollo de las interacciones de apoyo dentro del grupo. El individuo
debe sentir que sus experiencias de frabajo dan apoyo, que conservan o
incrementan su sentido de valia e importancia personal. En comparacién con le
trabajador solitario que compite con otros trabajadores, ¢l trabajador que es
miembro de un grupo tiene mAs posibilidades de sentirse aceptado, apreciado y
respetado. Aunque la probabilidad de lograr interacciones de apoyo ¢s mayor en
un grupo, no es seguro que se produzcan, Fricciones interpersonales y/o camarillas
antagonistas pueden minar o destruir ef poyo del grupo a2 sus miembros.

Los empleados forman grupos amistosos basados en su contacto € intereses
comunes y estos grupos surgen de la vida de la organizacién. Sin embargo una vez
que se han establecido, los grupos desarroflan su propia vida. Reunidos por medio
de la organizacion formal, los empleados interactian uno con el otro y el
incremento de interaccion construye sentimientos favorables hacia los compaiieros
de trabajo. El grupo se convierte en algo mas que un simple conjunto de personas.
Desarrolla costumbres para hacer las cosas, se convierte en una organizacion en si
misma, (Hampton, 1990)

3.7. COMPROMISO - PARTICIPACION CON LA EMPRESA

Por compromiso se entiende la actitud que refleja la orientacion de un
individuo hacia la organizacion, debido 2 que denota su fidelidad e identificacion
con la empresa. Los empleados que estin 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 relacidn negativa entre el compromiso con la
empresa y [atasa de rotacion del personal.

La participacion es el involucramiento mental y emocional de las personas
con las situaciones de grupe que lo alienta a contribuir con las metas del mismo y a
compartir la responsabilidad de ellas.

Cabe mencionar que para que exista identificacion y compromiso con la
empresa, los valores organizacionales 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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Asi tenemos, que el compromiso y la participacidn son, el conocimiento que
tiene el empleado de las metas y objetivos de la organizacion, en que grado participa
activamente tanto para lograrlos, como para su fijacion de metas y sierte que su
participacion es importante. (Marin, 1997)

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

En las organizaciones donde se estimula la participacion de los empleados
se nola una mayor comunicacion, tanto ascendente como descendente, ya que
esto permite que el personal conozca los objetivos de la empresa, Ios entienda y se
comprometa para su logro. (Marin, 1997)

Esta reconocido que la participacion es uno de los mejores incentivos para
estimular 1a satisfaccion en el trabajo. La participacién puede ser a través de. juntas,
conferencias, comités, buzon de sugerencias, y en general de las condiciones bajo
las cuales se desempefian los empleados dentro del grupo de trabajo;, como
podemos ver esta interrelacionade con la comunicacion. (Chruden y Sherman, 1992;
Barrios, 1994)

38. OTROS FACTORES QUE INFLUYEN EN LA SATISFACCION EN EL
TRABAJO

El sexo, la edad, 1a raza, el nivel de inteligencia y la a antigiiedad en el
trabajo, son factores que la empresa no puede modificar, pero si sirven para
prever el grado relativo de satisfaccién que se puede esperar diferentes
grupos de trabajadores. (Schultz, 1991)

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

NIVEL OCUPACIONAL. Cuanto mas alta sea la jerarquia mayor serd la
satisfaccion que procure. Los ejecutivos muestran mas gusto por su trabajo que los
supervisores o mandos medios; y eslos a su vez, mas que sus subordinados. En
términos generales, a un nivel superior comesponde una mayor oportunidad de
atender a las necesidades motivadoras y mas autonomia, interés y responsabilidad.
{Schultz, 1991)
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La posicidn de los empleados en la jerarquia organizacional o en un
departamento particular puede influir en la percepcion del clima. Los profesionales
o los miembros del personal directivo en una organizacion , tienen siempre
tendencia a percibir mas favorablemente el clima de su empresa que los trabajadores
manuales, Al estar mas activamernte mezclados con la vida de su organizacion, los
miembros del personal directivo y los profesionales se sienten de antemano
implicados en el clima de ésta Gltima. (Schultz, 1991)

SEGURIDAD, La seguridad de conservar ¢l empleo generalmente se
ubica entre las dos primeras facetas que las personas consideran importantes para su
satisfaccion, lo que indica que este aspecto es mas fundamental en un trabsjo que
ningin otro factor laboral (Siegel, 1579, Grumeberg, 1979; citado en Ortega
Camillo, 1996)

EDAD. La satisfaccion aumenta con la edad.

EXPERIENCIA LABORAL. La satisfaccion inicial empieza a
desvanecerse, a menos que el empleado reciba pruebas constantes de su progreso
y crecimiento. Tras unos cuantos afios en ¢l trabajo, es frecuente que empiece a
desmoralizarse: esta actitud obedece a que no avanza con la rapidez que desearia.
Después de seis o siete afios en el puesto la satisfaccion con ef trabajo empieza a
intensificarse otra vez y después mejora constantemente. (Schultz, 1991)
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CAPITULO 4. LOS SINDICATOS EN MEXICO

4.1 ANTECEDENTES

Meéxico tiene una tradicién sindical enriquecida por un pasado agitado y
templado en las ideologias humanistas y sociales entre las que el anarquismo ha
jugado el papel mas importante. (Germidis, 1974)

Algunos medios informativos consideran ef afio 1877 como el de la
formacion de la primera organizacién sindical de nuestro pais, tomande como
ejemplo 12 de los trabajadores de la empresa textil la Fama Montafiesa, proxima a
la poblacién de Tlalpan en el actual Distrito Federal. La cual presenta todos los
atributos  del sindicato en si; es decir, integra un grupo de oposicidn al sector
empresarial en desarrollo y con la aparicion de los primeros movimientos de huclga
para forzarlo a ia cohesion de mejores salarios y elementales condiciones humanas

de trabajo. (Barajas, 1998)

- También se considera come pioneros del sindicalismo en México, a la Liga
Mexicana de Empleados de Ferrocarril, la Hermandad de Trenistas y las
Fraternidades de Mecanicos Telegrafistas, correspondientes a diversas ramas de las
primeras empresas ferrocarrileras, el Sindicato de Trabajadores Mineros, ef de
Tranviarios y diversas alianzas de obreros en otros ramos de la incipiente actividad
industrial, 1a Casa del Obrero Mundial, et Sindicato de Estibadores del Puerto de
Veracruz, el de Alijadores en Tampico y la Confederacion de Trabajadores
Tipograficos de la Repiblica Mexicana, todos constituidos en plena etapa
revolucionaria (afios de 1911 a 1916), porque en su conjunto y debide 2 sus
actuaciones sociales en defensa del trabajo, abrieron cauce para el reconocimiento
constitucional de los derechos de todos los trabajadores en general en ¢l pais, fuesen
0 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
Diaz; e! de los mineros de Cananea y el de los textileros de Rio Blanco. Estos
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acontecimientos entre otros, dieron inicio a la Revelucion Mexicana. {Anguiano,
1985)

Entre estos dos movimientos huelguistas, encontramos algunos otros, por
ejemplo, el 26 de diciembre de 1912 se declararon en huelga mecinicos y
ferrocarrileros de las lineas nacionales, los cuales no estaban conformes con los
acuerdos logrados por sus representantes de la Unién Mexicana de Mecanicos; esto
en sucursales como: Aguascalientes, Cardenas, S.L.P., Monclova, Acimbaro,
México y otros. A esta declaracion de huelga se unieron otros grupos como
cakdereros, carpinteros y pintores, abandonaron los talleres pidiendo una jornada
laboral de 8 hrs. y aumentos salariales. (Anguiano, 1985).

Dentro de las peticiones de la uynidn de Mecdnicos Mexicanos,
magquinistas, conductores y fogoneros, se encuentran las signientes:

1. Las horas de trabajo serian de 8 horas por dia.

2. Dado el caso de que 1la Compaiiia desee hacer economias en sus gastos
munca se reducird personal, sino horas de trabajo.

3. Todo operario que haya sido separado por causa injustificada o porque
pertenece 2 alguna agrupacion o por odic personal de su jefe o por secundar el
movimierte huelguistas, serd reinstiluido al puesic que anteriormente ocupada.
Entre otras. {Anguiano, 1985).

En el afio de 1912, se formd la casa del Obrero Mundial; con un cardcter
racionalista (proposito de buscar la razém y utilizarla como méximo valor), lo que
favorece ¢l desarrollo de ideas que posteriormente se definen como sindicalistas,
anarquistas, anarcosindicales, o comunistas. (Anguiano, 1985)

Bajo esta estructura permanece la Casa del Obrero Mundial, hasta el 8 de
febrero de 1915, momento en que se cuestiond si este organismo debia dar apoyo
al gobiemno constitucionalista de Venustiano Carranza; a lo coal una fraccion decidio
hacerlo y otra resolvié permanecer al margen. Esto provoco el cierre de 1a Casa del
Obrero Mundial. (Anguiano, 1986}

Dicho rompimiento dio origen 2l surgimiento de la CR.O.M. Con lo cual se
modifica de fondo algunos conceptos que se mangjaron durante mucho tiempo
como filosofia de |2 Casa del Obrero Mundial; uno de los mas significativos fue el
cambio de zccidn directa por el de accidn miltiple, pars permitir la participacion
de sus integrantes en la politica. Este viraje en la forma de actuar fue calificada
como reformista y resulté ser fuertemente criticada por todos los que habian
luchado bajo los principios del anarcosindicalismo, y que a la posire se convirtieron
en acérrimos enemigos de la C.R.O.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 CR.O.M.,, destacando en su declaracidén de
principios lo siguiente:

a) reconocimiento de dos clases: explotadora y explotada, situacion injusta;

b) la clase explotada tiene el derecho de establecer una tucha de clases en
busca de un mejoramiento econémico y moral, y después su completa liberacion

c) 1a clase obrera debe organizarse en sindicatos que formen federaciones,
elc;

d) la desigualdad tiene por base la centralizacién de la propiedad agraria y
toda la riqueza social;

e) la clase desheredada solo puede encontrar su manumision en la
descentralizacion de la tierra y de toda Ia riqueza natural, y en una equitativa
distribucion de la riqueza social entre los que concurren a su creacién por medio
del esfuerzo inteligente. {(Anguiano, 1985)

Algunos afios después de la Revolucion Mexicana, en 1919, el
Movimiento Sindical Mexicano, representado principalmente por la todo poderosa
C R.OM. {Confederacion 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 inlegrantes de esta
organizacion, estaban de acuerdo en la participacion politica (Germidis, 1974)

Como resultado de la division de posturas sindicales intermas, en la
C.ROM, surgen diferentes organizaciones, al margen de esta, eatre la de mayor
relevancia fue la C.G.T. (Confederacion General de Trabajadores), que tuvo gran
trascendencia por su participacion en algunos movimientos de huelga, como el de los
tranviarios del Distrito Federal. Fue constituida ¢l 22 de febrero de 1921 en forma
oficial. Esta organizacién, no permite que sus agremiados pertenezcan a ningim
partido u organizacion con fines politicos. (Anguiano, 1986)

La lucha de la C.G.T. contra la CR.OM, fue una batalla ideologica, la
primera calificaba de colaboracionista a la segunda. Gran parte del descontento
dentro de la C.G.T., se debia al apoyo que la CRO.M dio al general Alvaro
Obregon para hacerlo llegar a 1a Presidencia de la Republica. (Anguiane, 1586).

En el periodo de 1918 a 1924, afio en que llega al poder el general Calles,
se caracterizé por intensas luchas entre dos corrientes sindicales; una que hucha por
conservar los ideales del anarquismo y otra por la conquista de la accion politica,
Esto ocasiona una etapa de divisién de! movimiento obrero, que traeria como
consecuencia su debilitamiento. (Anguiano, 1985)

Sin embargo, con €l paso del tiempo la C.G.T. perdi6 transcendencia entre
los trabajadores y se alio en forma incondicional a la corriente oficialista.
(Anguiano, 1985)
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El general Catles estuvo en la Presidencia de 1924 a 1928, periodo en e
cual se vivié una profunda represién al movimiento obrero mexicano, a través de una
pelitica endurecida, esto puede constatarse por la significativa reduccion de huelgas
en esta gestion. {Anguiano, 1985)

Asimismo, Calles inicia una nueva tictica 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.R.O.M., cuando en esa época era
une de los lideres que agrupaba, bajo dicha central, a 1a mayor parte de los cbreros
sindicalizados. Sin embargo poce a poco esta situacién dejo de ser desconocida por
fos trabajadores, quienes al percalarse de las circunstancias de sometimiemto al
Estado, propician la descomposicion de la C.R.OM. (Anguiano, 1986; Gemidis,
1974)

Un grupo de militantes de la C.R.O.M. inconformes con esta linea, se unid
ala CGT. y fund6 la Federacion Sindical de Trabajadores del D.F. Entre ellos
estaban: Fernando Amilpa, Jesis Yurén, Fidel Velazquez, Alfonso Sénchez
Madariaga y Luis Quintero (los famosos cinco lobitos). Junto con esta organizacion
SuTgen otras mas que se conjuntan para conformar la Camara de Trabajo en el D.F.

(Anguiano, 1986) :

En este momento historico, se da una decadencia del movimiento obrero, ya
que para los trabajadores resulté dificil aliarse a una de dos corrientes tan diferentes
en postulados y pricticas. Por lo que posteriormente se conformaron organizaciones
diferentes al margen de la CRO.M. y de la C.G.T. Asi en un intento por unificar
nuevamente lz fuerza de los trabajadores, en mayo de 1933 surge la Confederacion
General de Obreros y Campesinos de México; (C.G.O.CM) Cuyo sustento
intelectual esta determinado por Vicente Lombardo Toledano. Esta organizacion
integro a un considerable niimero de trabajadores y campesinos, que salieron de la
C.G.T. y de la CROM. De la primera porque su posicion apolitica, sus métodos
radicales de accidn y su intransigencia en la aegociacion, la condujeron a una franca
decadencia. Por su parte de la CRO.M., bajo la direcciém de Luis N. Morones
dedicado mas a obtener beneficios personales que a preocuparse de los intereses de
los trabajadores, decrecia en importancia y se disolvia. {Anguiano, 1985; Germidis,
1974)

Plutarco Elias Calles, después de su mandato presidencial, continuo con el
control sobre ¢l movimiento obrero, mediante el llamado maximato, disponiendo
de tres personas para ocupar consecutivamente cada dos afios la presidencia de la
Replblica: Emitio Portes Gil {1928-1930), Pascual Ortiz Rubio (1930-1932) y
Abelardo Rodriguez (1932-1934). (Anguiano, 1985)
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En su momento, la C.G.O.C.M. apoya al general Cirdenas, antes y durante
su presidencia, 2 través de los sectores obrero y campesino que se agrupan
constituyendo ¢l Comité de Defensa Proletaria, en las que participan pricticamente
todas las organizaciones sindicales mis importantes de la C.G.0.C.M. Esto ocurre
en qunio de 1935. Ocho meses mas tarde esta organizacion se disuelve para dar paso
a la Confederacion de Trabajadores de México. (Anguiano, 1985)

Cardenas ya como presidente, puso en marcha ¢l mecanismo de
movilizacién de masas a través de la C.G.0.C.M, y una vez disuelta esta, a través
de la C.T.M., cuyo primer presidente fue el licenciado Vicente Lombardo Toledano.
Durante su campaiia electoral, Cardenas habia instado a los obreros a formar un
frente sindical dnico, los disidentes de la corrupta CR.O.M,, con Vicente Lombardo
ala cabeza, respondieron a este llamado formando el Comité de Defensa Proletaria
(antecedente de la C.T .M. ) integrado por 30,000 trabajadores que defendian la
politica democritica cardenista frente a la politica antiobrera dirigida por Calles.
(Anguiano, 1985; Lopez, 1983).

Sin embargo, la mueva entrada politica no se hace mas que durante el
mandato presidencial de Lizaro Céardenas en 1936, fecha en que la C.TM.
{Confederacién de Trabajadores de México) fue creada para sostener la politica
nacionalista de izquierda, expresada esencialmente por las nacionalizaciones, de las
cuales la mas importante fue la del petréleo. {Germidis,. (1974)

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

La CTM. luchard contra la guerra y €l imperialismo; por la consecucion
de reivindicaciones inmediatas; el pleno goce del derecho de huelga; 1a asociacion
sindical y de manifestacién piblica; por la reduccion de la jornada de trabajo; por
mejores salarios; por condiciones uniformes de trabajo, por la abolicion de los
impuestos a los campesinos; por la igualdad de los derechos de los indigenas; por la
modificacién de la ley agraria, acrecentar las conquistas del proletariado y
responderd con huelga en caso de que se restrinjan sus derechos; por los
trabajadores, por los instrumentos de produccion; por el desarrollo de los deportes;,
contra el servicio militar obligatorio y todo lo que conduzca a la guersa; contra todos
los credos religiosos; por Ja unién internacienal de los obreros; por la implantacién
del seguro social por parte de los patrones y del Estado, y por el establecimiento de
relaciones con todos los trabajadores del mundo. (Anguiano, 1986)

Se decia que la finalidad inmediata de la CTM. consistia en el
establecimiento del régimen socialista y el lema de la central era: "Por una scciedad
sin clases”. De estos lineamientos pofiticos, 1la C.T.M. se alejd rapidamente, pues en
su seno se daban contradicciones internas reflejadas en dos tendencias principales,
la izquierda representada por Vicente Lombardo Toledano y los comunistas, y los
sindicatos encabezados por Fidel Velazquez. (Lopez, 1983)
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La segunda tendencia fire predominando a partir de 1940, y se consolido en
el régimen de Avila Camacho iniciado el 1° de diciembre de ese mismo afio; sexenio
favorable de la postura sindicalista conservadora, va que se alejaba particularmente
de [a politica del cardenismo. (Lépez, 1983)

La C.T.M. suffe un cambio dristico, una vez que sale Lombardo Toledano,
y es sucedido por Fidel Veldzquez, a panir de entonces, se reformaron los estatutos
quitandole el sabor comunista; la organizacion fue adquiriendo la fisonomia que
ain contimia 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 lideres que guiaron
durante mucho tiempo a las masas, prevaricarian poco después, por motivos
claramente  explicables; aprovechando la coyuntura que se abria parz ocupar
posiciones dentro del sistema (gobierno). (Anguiano, 1985)

La incorporacion de la C.TM., al partido oficial, vino a favorecer la
colaboracion entre los lideres sindicales y el gobierno a través del Partido Oficial.
Para 1941 la fuerza del grupo de Fidel Velizquez habia crecido lo suficiente para
desplazar de ia C.T.M. a todos los lombardistas. {Lopez, 1983)

El pericdo que asi se inicia es el de un sindiczlismo de ideclogia
“revolucionaria” (estar con el gobierno emanado de la Revolucion Mexicana) cuyos
objetivos a corto plazo se identifican con los del gobierno. (Germidis, 1974)

Asi el Marxismo deja de inspirar el movimiento que evoluciona lento pero
ciestamente hacia un nuevo tipo de relaciones industriales. La ruptura con el pasado
revolucionario se consuma en 1947, fecha en que la C.TM se retira de la
procomunista Confederacién de Trabajadores de la América Latina. (Al mismo
tiempo, el antiguo lema oficial de la C.T.M. "por una Sociedad sin clases”, fue
reemplazada por el lema "Por la emancipacion de México®). (Germidis, 1974)

En el curso de los afios siguientes fue creado cierto nimero de sindicatos
industriales nacionales, guardando su distancia con la CT.M.. A partir de esta
época, el sindicalismo se integra mas y mAs estrechamente al apartado del PRI,
identificado en €l poder desde la Revolucion Mexicana. Evidentemente hay
accidentes en el camino, como las muy importantes huelgas de los afios 1958-1959,
efectuados por los grandes sindicatos nacionales de los maestros, los pilotos, los
obreros de teléfonos, los petroleros y los ferrocarrileros, No obstante, la accion del
Estado, acompafieda de una  fuerte represion ha reforzado, finalmente, [a
dependencia de los sindicatos. (Germidis, 1974)

Dentro del Partido Revolucionario Institucional, la C.T.M. constituye
probablemente, ¢l micleo mas importante, mas organizado y, en consecuencia, ¢l de
mayor influencia politica. A raiz de la formacion del Congreso del Trabajo (al que
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pertenece la C.T.M)) se articulan a! P.R.I todas las organizaciones que forman
parte de €|, (Anguiano, 1986)

Por lo menos el 80 % de los integrantes del Congreso del Trabajo, reciben
del P.R1. nominaciones para ocupar puestos de eleccidn popular, diputaciones,
senadurias, gubernaturas, etc., de tal manera que también [a mayoria de estos
cargos son ocupados por quienes se enuncian en la C.T.M. (Anguiano, 1986)

La C.T.M. se ha distanciado considerablemente de sus postulados iniciales,
al sostener practicas diferentes de las estipuladas en su declaracion de principios.
Se ha ido acomodando a las circunstancias, promoviendo la sindicalizacién, pero
mis con fines politicos que con la idea de proteger y luchar por los derechos de los
trabajadores. De tal manera su integracion al Estado la convierte en una entidad
incompetente para generar una corriente de autocritica que cuestione, de una manera
sistemitica, su proceder politico y su identificaciébn con las causas populares que
representa. (Anguiano, 1986)

Durante ¢l gobierno de Miguel Alemin (mayo de 1951) se presenia una
violencia y gran ofensiva, inicidndose la etapa negra en el movimiento sindical que
padecen los obreros y empleados desde entonces. Se hace uso de la violencia, ¢l
sobomo a dirigentes, las amenazas, la carcel, etc. (Montes, 1975)

Algunos rasgos distintivos y sobresalientes del gobierno de Alemén fireron
su politica desarrollista subordinada a los monopolies porteamericanos, la
implantacion del charrismo sindical, la agresidn de los derechos de los campesinos;
enresumen, la mas desenfrenada corrupcion administrativa. (Maldonado, 1981)

Por el afio de 1952, se presento la unificacion de ciertas centrales afines,
con diferencias personales de dominio y de intereses con la C.T.M., pero también
bajo la influencia y direccion del Estado burgués, de esta manera se constituyd Ja
CROC. (Confederacion Revolucionaria Obrera Campesina), para constituir la
segunda central nacional por su importancia numérica. (Maldonado, 1981)

El charrismo sindical se extendié por todo el pais 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
construyé entonces la fusion de la camarilla sindical con el aparato del Estado
Burgués y los sindicatos perdieron su independencia ideologica y politica y el
caricter democratico de su vida anterior. (Maldonado, 1981).

Sobre la base de los obreros aristocratizados y con el apoyoe del gobierno,
los lideres charros afinaron los mas sucios procedimientos de direccién sindical y
violaron los principios de eleccion democratica con el objeto de eternizarse en los
puestos dirigentes, reformar estatutos y trazar lineas de accion patrocinadas y
pemitidas por la clase dominante. A la cabeza de esta camada de lideres
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aburguesados el grupo que ha controlado la C.T.M. pregona alos cuatro vientos
su posici(m ante la lucha revolucionaria y a su  acomodamiento al sistema

T Ml d. 1NO1Y
wl.nunlam. LITAGIULILALY, | FoyL g,

No obstante las resonantes y frecuentes declaraciones de los lideres
sindicales en demanda de reformas y ciertos derechos en e marco de Ia sociedad
burguesa, la verdad es que el charrismo ha significado el abandono de las huchas
reivindicatorias. Congruentes con la linea gubernamental de obtener &l miximo
desarrollo a costa de la miseria de las masas populares del régimen. El gobiemno, por
su parte, acentia los rasgos y manicbras demagégicas tendientes a levantar una
cortina de humo, a fin de mantener el engafio y sometiendo a los trabajadores.
{(Maldonadq, 1981).

. El Congreso del Trabajo (C.T) es la ltima organizacion promovida por
gobiemo con el objeto de mantener el control del movimiento obrero. Fue fundado
en 1966, durante el gobiemo de Gustavo Diaz Ordaz, cuyo mandato se distingui6
por tener una actitud abiertamente anticomunista y por haber reprimido durante su
gestion el movimiento politico estudiantil de 1968. (Anguiano, 1985)

El Congresc del Trabajo respeta la autonomia de accién de cada sindicato,
pero establece un programa general de accion para todos los imlegrantes del mismo,
cuyo contenido debe respetarse por encima de los programas individuales de accién,
aunque en el fondo, los estatutos y programas de cada sindicato o central contienen
elementos comunes con los del Congreso del Trabajo. {Anguiano, 1985)

El programa de accién del Congreso del Trabajo, puede resumirse en
procurar que el movimiento sindical adquiera mayor relevancia, alcanzar el
desarrollo socioeconémico del pais con justicia social, consolidar la alianza de los
trabajadores del campo con los de la ciudad, luchar por un sindicalismo
revolucionario, consolidar Is unidad sindical, oponiéndose a cualquier acto
divisionista, brindar solidaridad a todos los trabajadores que decidan organizarse
sindicalmente, evitar el encarecimiento de 1a vida, luchar por un salario remunerador
y evitar a toda costa el alto indice de desemplen. (Anguiano, 1986)

Tanto Ia CROM. como la C.T.M.(como confederaciones nacionales),
pertenccen sl Congreso del Trabajo; también sindicatos nacionales auidnomos
{Sindicato Nacional de Trabajadores del Seguro Social, Sindicato Nacional de
Trabajadores de 1la Educacidn, Sindicato Mexicano de Electricistas, Sindicato de
Telefonistas de 1a Repiblica Mexicana, entre otros), Federaciones Gremiales y
regionales (Federacion de Sindicatos de Trabajadores al Servicio del Estado,
Confederacién de Trabajadores y Campesinos, Confederacion de Obreros y
Campesinos del Estado de México) y Sindicatos Gremiales Autonomos (Asociacidon
Nacional de Actores, entre otros). (Anguiano, 1985).
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Asi podemos sefialar que el ala sindical del gobiemo, para 1983; esta
compuesta esencialmente por 36 organizaciones (confederacion, Federaciones y
sundiCaios) agrupadas en o Comgeso dei iabajo. En iSnoinus generales ba habido
un entendimiento total entre ambas partes; el gobierno ha otorgado proteccién al
movimiento obrero surgido de sus filas y éste le ha prodigado sw apoyo
considerando que es uno de los constituyentes de ese apartado. (Basurto, 1983)

De las organizaciones que componen ¢l C.T., la mis importante, tanto
desde €] punto de vista cuantitativo como por su peso politico, es la confederacion
de Trabajadores de Méxice (C.T.M.) la cuzl 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 Ia CRO.C, Ia CROM, y la CGT.
(Maldonado, 1981, Basurto, 1983)

En consecuencia, si es cierto que se pueden encontrar en el Movimiento
Sindical Mexicano de hoy elementos de una orientacién haciz ¢l empleo, otras veces
preocupados por objetivos nacionales (en el marco del esfuerzo de encontrar una
solucion al dilema funcional creado por el conflicto entre las actividades inspiradas
en una disciplina de produccion exigide por el gobiemo), o menos cierto es que se
multiplican en México las caracteristicas de un corporativismo que rige las relaciones
entre sindicatos y Estado. (Germidis, 1974)

Para los afios setenta, casi todos los sindicatos, incluidos los que se dicen
*de oposicion”, forman parte de (o apoyan a fondo) el sector obrero del PRI siende
las otras dos el popular y el agrario. Asi pues, el movimietito sindical es, sobre todo,
el canal privilegiado por el que "pasa” la politica obrera del gobierno. (Germidis,
1974)

En la década, de los 70%, la CTM (incluidos los sindicatos nacionales
afiliados a ella) es por mucho la central mas importante, extendiéndose su control a
cerca del 70 % de los obreros sindicalizados. (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
movimierdo sindical en México. {Genmidis, 1974)

1) Por el hecho de que la mayoria de los dirigentes sindicales que ocupan
puestos claves son mas bien designados por los politicos del PRI que por los
trabajadores, y que tal designacion abre ef camino a una carrera politica, esos
profesionales del sindicalismo estan ligados por la identidad de los intereses y los
objetivos, a conseguir mucho mas con los responsables del gobierno, de cuya
politica se convierten en promotores, que con los miembros de su sindicato.
(Germidis, 1974)
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2) E! 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 entrafia una dependencia con respecto al gobiemo en
tanto que fuente prmclpal de apoyo financiero constante. Es evidente que tal
situacion puede ser el origen de las "corrupciones” cuya denuncia y contraderuncia,
hechas piblicas frecuentemente, forman parte de la realidad sindical en Mexico.
(Germidis, 1974)

3) El tercer factor €3 de orden institucional. En efecto, la legislacion del
trabajo en México acuerda al poder ejecutivo enormes posibilidades de intervencion
en el marco de los procedimientos de mediacion, limitando €l derecho de huelga a tal
punto, que es pricticamente muy facil para ¢! poder Ejecutivo y la Justicia, declarar
cualquier huelga ilegal o imexistente. (Germidis, 1974)

4.2 UTOPIA Y SINDICALISMO

En las fébricas, talleres, oficinas, etc., los obreros y empleados
constantemenie se enfientan 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, 1a cuantia y la calidad de 1a produccién, las vacaciones,
el servicio médico, las condiciones de seguridad en el -taller, la seguridad en ¢
trabajo, las horas extras, etc. Ante cada dificultad chocan los intereses de los cbreros
y de los patrones. Algunos autores consideran que los empleados pierden el comacto
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 1anto, tradicionalmente, la accién social en una economia se
expresa por el triptico sindicatos- patron - Estado. (Germidis, 1974)

Antes de contimuar plasmando las realidades del sindicalismo en México, se
hace, por d¢ mas necesario plasmar el concepto de sindicato, a si como los
principios utopicos de estos.

Sindicato es la agrupacion, la unidn o !a coalicion de los trabajadores de un
taller, de una fabrica, de una industria, que se unen para defender sus intereses. Por
ejemplo el sindicato de trabajadores ferrocarrileros, son todos Yos ferrocarrileros que
trabajan en las empresas ferroviarias del pais. Existen sindicatos que solo agrupan a
los trabajadores de una empresa, por ejemplo, el sindicato de Trabajadores de la
Fabrica de Loza "El anfora", también hay sindicatos que agrupan a los obreros de
varias empresas de la misma rama industrial, por ejemplo, la Unidon de Obreros de
Artes Graficas de Talleres Comerciales que controla a los obreros de un nimero
grande de impremas. (Montes, 1975)
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La ley laboral de 1931 define al sindicato como, ™a asociacién de
trabajadores o patrones de una misma profesion, oficio o especialidad, o profesiones,
oficios o especialidades similares o conexos constituidas para el estudio,

", :
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seconscrvaenla[.ey (Barajas, 1998)

También podemos ver al sindicato como un sujeto colectivo con
personalidad juridica propia, con derecho de coalicion, lo cual le ha permitido
existencia legal para la realizacion de todas las actividades propias de una persona
moral, las cuales son: representar en todo tipo de actuaciones y diligencias juridicas
o socizles 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 suspensién de
labores y tener capacidad para imterponer demandas por incumplimiento patronal de
obligaciones contraidas. (Barajas, 1998)

Es funcién de los sindicatos organizar la lucha de sus afiliados para
conquistar mayores salarios, prestaciones economicas y sociales cada dia mejores,
buenos contratos de trabajo y reglamentos interiores de fibrica, o simplemente
tuchar por que se respete la Ley Federal del Trabajo y el articulo 123 de la
Constitucion. (Montes, 1975)

Los sindicatos, cuya existencia reconocen la Constitucion y a Ley Federal
dei 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 concomitante a los sindicatos se les ha concedido tanto el
derecho de redactar con plena libertad sus estatutos y reglamentos internos, asi
como establecer los requisitos de admisién o separacién de asociados, sujeta esta
altima a un procedimiento riguroso, al igual que ostentar la administracion de la
relacion de trabajo con los patrones, respetando a la representacion que le compete.
(Barajas, 1998)

La caracteristica del sindicato como institucién juridica es, por una parte, la
defensa de los derechos de los trabajaderes; por otra, su representacion en tedos los
drdenes y ante todas las instituciones publicas y privadas. Asi lo comprendio y
estableci6 el Constituyente de 1917 al imponer la normativa incluida en el articulo
123 de nuestra Constitucion General de ]2 Republica con valor juridico de garantias
individuales establecidas y reconocidas en la propia Constitucion desde 1857. Bajo
el principio de que "tanto los obreros como ios empresarios tendrin derecho para
coligarse en defensa de sus respectivos intereses, formando sindicates, asociaciones
profesionales, etc.”, facultad a través de la cual México dio un paso importante en
el reconocimiento del derecho de asociacion profesional que muchos otros paises
reconocieron varios aflos después. (Barajas, 1998)
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..........

més imtoresndas, tabajadires y paiionds,
guienes acepten un catdlogo de proposiciones, transposiciones o programas de
accion conjunta destinados a  obviar diferencias y controversias naturales en la diaria
convivencia. Deberin poner todo lo que esté de su parte para alcanzar tales
propdsitos y serin anicamente los sectores involucrados los autores de estas
convenciones nacionales. El gobierno serd  testigo de las actuaciones y
deliberaciones que se preseoten en la discusion de los problemas tratados y
mediador, de solicitario los interesados. La esencia del pacto social, si bien entrafia
obligaciones especificas, éstas quedan sujetas a una estructura social consentida y a
la naturaleza propia de las relaciones asi establecidas, (Barajas, 1998)

Acimiemn  gerdn lsg partas

Los sindicatos estan infegrados en secciones, en federaciones regionales y
estatales; éstas a su vez forman parte de centrales obreras como [a Confederacion de
Trabajadores de México (C.T.M.), la Confederacion Regional de Obreros y
campesinos (C.R.0.C.), la Confederacion Regional Obrera Mexicana (CROM.), y
otras menores. Las centrales junto con los sindicatos nacionales de industria forman
el Congreso del Trabajo; de éste también forma parte la Federacion 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 Montervey tienen una faerza considerable. (Montes, 1975)

En el afio de 1948, la asamblea de la OTI, érgano supremo, aprobd el
Convenic No. 87 en el cual quedd establecido como principio universal en materia
de derecho del trabajo, que a ningun trabajador puede obligarsele a formar parte de
un sindicato o a no formar parte de éi. Todo empleador o patron estard impedido de
exigir a titulo de condicion para otorgar un empleo que ejerza por haber dejado de
pertenecer a la organizacion con la cual haya celebrado contrato celectivo. Se trata
de la lamada libertad de afiliacion 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 conciliacion y arbitraje, 1zs llamadas diputaciones
obreras y una pequefia parte de delegados de grandes fabricas, constituyen la
burocracia sindical o charrismo. Se trata de una capa cerrada que domina la vida
sindical del pais. Esta burocracia ha desarroflado un férreo sistema de control de los
sindicatos que impide la participaciéon de sus afiliados en las decisiones que les
afectan directa e indirectamente, Estos dirigentes revisan y firman contratos, tarifas
de salarios, escalafones, reglamentos interiores de fabrica, convenios especiales, etc.,
sin someterlos al conocintiento, discusion y aprobacion de los trabajadores.
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Asimismo otorgandose facultades extrasindicales que violan derechos
ciudadanos de los trabajadores, hacen declaraciones sobre los mas variados temas
politicos nacionales e intemacionales, afilian en masa a los sindicatos al partido
viicial, ¢i PRI, y permanentemente dan apoyo incondicional a la politica del gobiemo
por mas que ésta tiene un profindo contenido anti obrero y antipopular. (Montes,
1975)

A tode esto agreguemos que con ¢l apoyo del gobiemo, los lideres han
violado los principios de eleccion democratica con el objeto de eternizarse en los
puestos dirigentes, reformar estatutos y trazar lineas de accion patrocinadas y
permitidas por la clase dominante; ademis los directamente implicados en la
gjecucion de esta politica (lideres) tengan una amplia participacion tanto desde el
punto de vista politico como repentinamente en el terreno econdmico. A la cabeza
de esta camada de lideres aburguesados el grupo que ha controlado la C.T.M.
{Maldonado, 1981; Basurto, 1983).

Como ejemplo de las afirmaciones anteriores tenemos el caso ocurrido en
Guerrero, donde en medio de fuertes impugnaciones fue reelecto por tercera ocasion
Porfirio Camarena Castro (actual Secretario General del Comité Directivo Estatal
del PRI), como lider en este Estado, de la CT.M. ante la presencia del miximo
jerarca cetemista, Leonardo Rodriguez Alcaine. (Se reelige por tercera vez,
diciembre 1997. En prensa)

Por otro lado, Millan Lizarraga ocupa, por segunda ocasion un escailo en o
Senado de la Reptblica. Ademas de ser dirigente de 1a CTM. en Sinaloa, es
Secretario de Educacion y vocero de esa central obrera. (Pierde fuerza el
sindicalismo, diciembre 1997. En prensa).

Trabajadores del Nacional Monte de Piedad, denunciaron corrupcion,
burocracia y actitudes irresponsables de lideres sindicales encabezados por su
dirigente Eugenio Joel Gonzilez, 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. (Corrupcién sindical, diciembre 1997. En prensa).

O bien, cuando observamos que el méiximo dirigente de la CTM,
Leonardo Rodriguez Alcaine, quien también es lider de los trabajadores electricistas,
reconocid ser "candidato imico" parz ocupar por cuatro sfios més la Secretaria
Generzal de la C.T.M. {Uno de los peores afios, diciembre 1997. En prensa).

De esta manera, la burocracia sindical, cumple funciones de un aparato
gubemamental. Se trata de un papel bien especifico y de extraordinaria importancia
politica para el gobierno: mantener sujeta a la clase obrera, liquidando el caracter
independiente y de lucha que debieran tener los sindicatos. Los resultados saltan a la
vista: congelamienio de los salarios reales y congelamiento del nivel de vida de las
familias cbreras y de los trabajadores, paralelamente aumento de ia explotacién por
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la via de la intensificacion del 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 hz puesto
especial cuidado en levantar sdlidas estructuras destinadas 3 ejercer un estricto
comnirol 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 rebelion. (Basurto, 1983)

Las exigencias sindicales van encaminadas en lo general a la peticion de las
condiciones econdémicas de sus agremiados.

Asi, Rodriguez Alcaine (dirigente de la C.T.M) indica que solicitard
incremento del salario minimo, la existencia de una sola zona economica en el pais.
Asi mismo se manifesté 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 el 45% de incremento salarial directo.
{Uno de los peores afios, diciembre 1997. En prensa).

El Congreso del Trabajo (C.T) demando al gobiemno para 1998, fortalecer
la economiz de los trabajadores y su poder adquisitivo. En la actyalidad, para poder
acceder a los satisfactores esenciales de la canasta basica, un obrero requicre de por
lo menos cuatro salarios minimos. {Pedird sector obrero, 1997)

El sector obrero pugnara por un aumento salarial de emergencia de 5 % o
6 %. El lider de los trabajadores bancarios, Enrique Aguilar Borrego (integrante del
Congreso del Trabajo), amuncié que los representantes obreros presentarin esta
propuesta ante la Comision Nacional de Salarios Minimos. El sector obrero,
comentd el lider, estd a disgusto con los incrementos que se fijaron a los salarios
minimos. (Pedird sector obrero, diciembre 1997. En prensa)

El Consejo Nacional del Congreso del Trabajo (integrado por 39
organizaciones sindicales) rechazo €l incremento promedio de 14.7 % a los salarios
minimos, porque de hecho “ya han sido rebasados por los aumentos a los
energéticos, tortillas y otros bisicos, afirmé Humberto Elizondo, Vicepresidente del
maximo organisme cipula obrero. (Unanime rechazo, diciembre 1997. En prensa)

El Congreso del Trabajo (C.T) Hamd a luchar por el 23 % de incremento

salarial, a 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 pliege petitorio solicita
aumentar los salarios y revisar el contrato colectivo de trabajo. (Comprobara el
sindicato, 1997. En prensa)

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

La C.TM. demandd al gobierno, segiin un documento econdémico de la
central obrera, necesario flexibilizar los salarios y revisarse junto con los contratos
colectivos de trabajo. La central obrera, afiadid, que contimian los problemas de
subempleo, de elevada pobreza y de bzjos ingresos en el pais. (Exige la C.TM,
enero 1998. En prensa)

La dirigencia del Monte de Piedad, cuyo dirigente es Fugenio Joel
Gonzilez, demandé un aumento salarial €l 45 % , argumentando que "lo que
quieren los trabajadores es resolver el conflicto salarial y luego, en un momento
dado, revisar el contrato colectivo de trabajo. (Insta 1a STPS a reanudar, enero
1998. En prensa) '

Maquiladoras afiliadas al Sindicato de Jornaleros, Obreros Industriales y
de la Industria Maquiladora de Matamoros {SJOIMM), que dirige Agapito Gonzalez
Cavazos, quien advirtié que no aceptardn la propuesta de los empresarios de solo
autonzar 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 convoco a los dirigentes de las centrales obrerasy
sindicatos asi como a las autoridades, a una asamblea del proletariado pama
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 basicos,
informo el lider de los diputados obreros, Armando Neyra. (Huelga nacional
contra, enero 1998, En prensa)

Neyra Chivez sostuvo que el salario minimo de los trabajadores no
alcanza para satisfacer fas necesidades elementales como son alimentacion, vivienda,
vestido y salud. "Todo el mundo sabe que el poder adquisitivo se ha perdido a
pesar de los afios de sacrificio de los obreros”, afiadi6. (Huelga nacional contra,
enero 1998. En prensa)

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

Todos los dias, vemos notas periodisticas como estas, poniendo de
manifiesto la inconformidad 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 serie de negociaciones entre lideres
sindicales y el estado, finatmente los aumentos salanales no son concedidos v las
amenazas de huelga no son concretadas, y la situacion de los trabajadores no
avanza.

Esto resulta mas 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, expresade en otras palabras, significa que ¢! Estado sigue
manteniendo el control del movimiento obrero a través del Congreso del Trabajo.
{Anguiano, 1985)

Asi tenemos que la tendencia ha sido integrar organizaciones al sistema
politico, haciendo participe a los trabajadores, preponderantemente a los
sindicalizados, de los progresos de la sociedad, esto en una proporcion razonable.
{Basurto, 1983)

Por otro lado, puede considerarse, que la tendencia del Estado sera la de
fortalecer las diferencias ideolOgicas, asi como enfrentamientos entre las
organizaciones sindicales, para seguir actuando en el control de las masas,
{Anguiano, 1985)

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

Esta institucién generd pugnas, conflictos entre los sindicatos o las
centrales obreras. Prueba de ello es el enfrentamiento entrela C.T.M.yla CR.O.C.
También por esa inconformicdad, 1a salida de sindicatos del Congreso de! Trabajo y la
confromacion de nuevas centrales obreras como la Fesebes y 1a UNT. Este
resquebrajamiento de la unidad impide a los sindicatos ser protagonistas ¢ influir
en las decisiones politicas. (Pierde fuerza el sindicalismo, diciembre 1997. En prensa)

La creacién de nuevas organizaciones, buscan de alguna manera minar la
fortaleza de la C. T M. En los afios 50's se cred la CR O.C. para que hubiera una
central Gnica, que decidiera el rumbo del sindicalismo. En el sexenio pasado, la
autoridad intento 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 Confederacion de Trabajadores de México en la vida politica, economica y social
del pais. (Pierde fuerza el sindicalismo, diciembre 1997. En prensa)

Si los problemas intemos de la C.T.M. contimian, podria provocarse una

desbandada hacia la recién creada Union Nacional de Trabajadores (UNT). (Se
reelige por tercera vez, diciembre 1997. En prensa)
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Por las divisiones, el movimiento obrero organizado del pais deja de influir
en decisiones politicas que los hombres en el poder o empresarios toman y afectan
seriamente al gremio. (Pierde fuerza el sindicalismo, diciembre 1997. En prensa)

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

La debilidad del sindicalismo, también puede ser atribuible al hecho de que
la adhesion realmente no se lleva a cabo de manera espontanea. En una investigacion
llevada a cabo por Gemmidis (1974), alrededor del 80 % de! conjunto de obreros
sindicalizados, declard 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 investigacion mencionada, fue el
52.4 % de los sindicalizados declararon no haber recibido ninguna ayuda de parte
del sindicato, mientras que encontrar un empleo representaba el tipo de ayuda mas
extendido que los sindicatos han podido otorgar a su agremiados (26.2 %). Por
otro lado solo i 4.4 % declaro haber obtenido un mejor salario gracias al sindicato,
dato que llama la atencidén, dado que la maximizacion de los salarios constituye
generalmente la preocupacién mas importante de los sindicatos, ain si va
acompafiada de otras preccupaciones. Sin embargo aunque los servicios
proporcionados por los sindicatos a sus agremiados sean insuficientes y la
sindicalizacion poco voluntaria, fos obreros asi sindicalizados no estan 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 investigacion reciente, realizada por el periddico E} UNIVERSAL,
en abril de 1998; se encontro que la percepcién que los mexicanos tienen de los
lideres sindicales es que son millonarios y ostentosos, corruptos y que incluso no
representan los intereses de los trabajadores, sino Yo propios; ademas consideran que
los sindicatos apoyan al Partido Revolucionario Institucional y al gobierno.
{(Carecen de representatividad, abril 1998. En prensa).

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

Por lo menos e 60 % de los entrevistado considerd que estarian mejor sin

los sindicatos, considerandolos imefectivos. (Carecen de representatividad, abril
1968. En prensa).
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De los diez lideres sindicales mas conocidos, esta en primer lugar Leonardo
Rodriguez Alcaine, de la C.T.M., pero asimismo se tiene la peor opinion de €L
considerdndolo falto de carisma, inteligencia y educacion. es grosero, iracundo v
mentiroso. (Carecen de representatividad, abril 1998. En prensa).

Si el gobierno mexicano fuera auténticamente democritico tendria razon 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 caricter que tiene el sindicalismo, aceptar la
representatividad y permitir la democraciz pero no dard oportunidad de gestién 2 los
trabajadores. De alguna manera puede permitir que haya movilidad de niveles en
planc no socialista pero no aceptard, porque se contrapone a sus fines, un sindicato
que luche abiertamente por el logro de la autogestién, {Anguiano, 1985)

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

4.3. SINDICATO DE SERVICIO PAN AMERICANO DE PROTECCION

Los trabajadores sindicalizados de la empresa de traslado de valores
SERVICIO PAN AMERICANO DE PROTECCION, SA de CV
(SERPAPROSA), pertenecen al Sindicato Nacional de Trabajadores de Traslado
Federal de Valores, Custodia, Seguridad, Mensajeria y Servicios. Cuyo dirigente es
¢l Seflor Alfonso Godinez.

Por otro lado, cabe mencionar que el Sindicate Nacional de Trabajadores
de Traslado Federal de Valores, Custodia, Seguridad, Mensajeria y Servicios,
perienece a la Confederacion de Trabajadores de México (C.T.M. ), seccion 123,
cuyo dirigente es el sefior Alejandro Zarate. (Concliyo la huelga, enero 1998. En
prensa},

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

Estallo 1a huelga en SERPAPROSA, al no alcanzar un arreglo satisfactorio
entre el Sindicato Nacional de Trabajadores del Traslado Federal de Valores y la
empresa Servicio Pan Americano de Proteccion, en el primer minuto del 16 de
enero de 1998, se efectud la suspension de labores. (En huelga empleados, enero
1998. En prensa)
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Alfonso Godinez, informé que las banderas rojinegras fueron colocadas

hiegn de aue la emoress s mostrd roliconic 4 incromiomar & salano o6 108
trabajadores, cuya demanda se fincd en 23 %. Con Io cual s¢ 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 negociacién entre trabajadores y patrones, se levanté la
huelga iniciada e! primer minuto del 16 de enero, en la empresa SERPAPROSA,
en sus oficinas del Distrito Federal y el irea metropolitana, al aceptarse el 23 % de
incremento en algunas prestaciones sociales. Se negocid 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 dafio moral y Ia empresa aceptd 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
area metropolitana de Servicio Pan Americano de Proteccién fueron cbligados por
sus dirigentes sindicales a realizar un paro ilegal de actividades que afecté el pago
de ndminas en empresas ¢ instituciones, la dotaciéon de recursos a sucursales
bancarias y el abasto de cajeros automiticos. La razoén 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 contradijo
planteando que la pueva remmneracion se hizo efectiva desde el 28 de enero del
presente afio. (Afecta a bancos y empresas, febrero 1998. En prensz)

Esta suspension de labores afectd 2 amplias zonas de la ciudad de
Meéxico y diversos municipios del Estado de México (Afecta a bancos y empresas,
1998)

Cerca de 90 custodios de la empresa SERPAPROSA, realizaron ayer un
paro parcial de labores para exigir que se mejore su situacidn de trabajo y se
cumplan los acuerdos establecidos en los contratos, donde se garantizan seguros
econdmicos en caso de sufrir algin dafio al realizar labores de proteccion y
resguardo. (Afecta a bancos y empresas, febrero 1998. En prensa)

Encabezados por Alberto Vizuet, coordinador del Sindicato Nacional de
Trabajadores de Traslado de Valores, Custodia, Seguridad, Mensajeria y Servicios,
los manifestantes advirticron que de no ser escuchados por las autoridades
correspondientes realizarian un paro general de labores el dia 30 de abril. (Paro en
empresa de seguridad, abril 1998, En prensa)

Entre las exigencias dieron 2 conocer el pago del seguro de vida,
explicando que en lo que va del afio, han caido nueve compaiieros en el
cumplimiento de su deber y hasta el momento sus familias no han recibido la
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indemnizacién correspondiente. (Paro en empresa de seguridad, abril 1998. En
prensa)

Asimismo, destacaron rue otros custodios han quedado dafiados
psicologicamente por algin problema que tuvieron al realizar su trabajo y tampoco
han recibido el apoyo. (Parc en empresa de seguridad, abril 1998. En prensa)

“Solo buscamos la seguridad de mestras familias porque el trabzjo que
desempefiamos es muy riesgoso y no sabemos en qué momento tengamos qué
enfrentamos 2 balazos con los delincuentes y queremos que, por lo menos, nuestros
hijos tengan un seguro para que salgan adelante”, destacaron los custodios, quienes
advirtieron que de no tener una respuesta lo mas pronto posible, continuarin con las
movilizaciones. (Paro en empresa de seguridad, abril 1998. En prensa)

Servicio Pan Americano de Proteccion, empresa lider y 1a mis antigua en
América Latina dedicada at traslado de valores, para el jueves 30 de abril de 1998,
se encontraba emplazada a huelga en el drea metropolitana de la Ciudad de México,
por la dirigencia de! 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 afio cuatro meses, la dirigencia sindical ha optado por una
actitud de intimidacion haciz ta empresa con el propésito 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 pais y una huelga en la zona
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 trabajadores que fieron
cesados por haber sido sorprendidos en supuestas conductas delincuenciales.

Las violaciones al Contrato Colectivo de Trabajo se fundan en el supuesto
incumplimiento de la empresa al pago de la homologacion de salarios entre los
trabajadores de la Ciudad de Toluca y del drea Metropolitana de la Ciudad de
México, a lo cual la empresa argumenta que se trata del pago adicional solo 2 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 ningin caso de un sumemnto general como
pretende hacer creer la dirigencia sindical.

En los Gltimos dos afios los trabajadores han recibido un aumento salarial
por un 52.4 %, cifra superior a! indice inflacionario en el mismo lapso.
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La dirigencia sindical también argumenta la demanda de que la empresa ha
incumplido sus obligaciones en materia de capacitacion v adiestramiento al no nagar
al sindicato la cantidad de $4,223,000.00, por este concepto; lo cual, la empresa
dice, no han podido demostrar esta cantidad.

Segln la empresa el emplazamierto a huelga es a todas luces ilegal dado
que ¢l 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 acredité ante la autoridad
laboral sdlo la presencia de 126 personas.

Al observar la improcedencia del emplazamiento a huelga, los dirigentes
sindicales han emprendido una campafia de desorientacién a la opinion publica al
sefialar falazmente que las condiciones en las que los trabajadores desempeiian
sus labores no son satisfactorias, con argumentos que atafien una pretendida falta
de equipo, capacitacion, deficiencias en ¢f parque vehicular, armamento obsoleto y
la negativa de la empresa en los seguros de vida, A lo cual Ia empresa contradice,
llamandolo manipulacion informativa, apuntande que la empresa ha invertido mas
de treinta millones de pesos en el Oltimo afio en la renovacion de 5,500 chalecos
blindados y casi 6 mil nuevas armas de alto poder, lo que cubre la totalidad de los
custedios; 450 millones de pesos en la sustitucion de unidades blindadas, lo que ha
permitido contar en la actualidad con el 60% del parque vehicular al maximo nivel
de proteccion de alta tecnologia.

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

En materia de capacitacion, durante ¢l afio anderior la empresa destind a
este renglon 210 mil horas hombre en todo el pais, con especial énfasis en su
moderno Centro Nacional de Capacitacion, ubicado en Hacienda de Tepetzinga,
Estado de México. (A la opinién piblica, abnl 1998; y Ocupan instalaciones, abril
1998. En prensa).




CAPITULQ 5. SERVICIO PAN AMERICANO DE PROTECCION

3.1. ANTECEDENTES

Para tener una visién clara de lo que es Servicio Pan Americaro de
Proteccion, es necesario remontarse a sus origenes como institucién de traslado de
valores, los cuales estin vinculados, por un lado con la apanicién de los billetes, y
por otro con la fundacion del Banco de México.

La emision de billetes se inicia en la época revolucionaria, funcionaban
como promesas de apoyo, siempre y cuande se circularan en log dominios de
determinado caudillo. Recordemos a manera de ejemplo, que Villa y Carranza
tenian sus propios billetes, los cuales soto pedian 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 inversién de capitales, y una intensificacion en €l contrabando de ore y
plata; se prepara el establecimiento del Banco Central, como dnico emisor de
billetes; es decir, ¢f Banco de México.

La génesis del Banco de México, S.A, se produce en dos periodos: e
primero abarca el lapso de 1884 a 1917, en éste se debatid ampliamente si
convenia al pais adoptar un régimen de monopolio en la emisién de billetes o
permitir la libre concurrencia de emisores; el segundo periodo se presenta en los
aftos de 1917 a 1925 y comprende las controversias suscitadas en tomo a cudles
deberian ser los elementos distintivos del banco inico previsto en la Constitucion de
1917

Desde 1857, grupos capitalistas europeos solicitan al gobierno de México,

se les confirieran privilegios para operar un banco emisor de billetes, tentativas que
no llegan a realizarse dada la dificil situacién de la Republica.
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El 24 de septiembre de 1913, Venustiano Carranza expresa en Sonora,
que la emision de billetes debe ser privilegio exclusivo de la nacién, afirmando que
al triunfo de fa Revolucion se establecera el Banco Unico de la Emision

El Congreso Constituyente de Querétaro, en enero de 1917, aprueba por
unanimidad una iniciativa que queda consignada en el articulo 28 de muestro
Cadigo fundamental,

Asi, después de 6 afios de ininterrumpidos esfirerzos ¢ iniciativas, en enero
de 1923 el Congreso autorizaba al Ejecutivo a crear ¢l Banco Unico de Emisién,
configurdandolo como sociedad andnima con mayoria 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 & 1°  de
septiembre, acompafiado de los Presidentes de la Suprema Corte de Justicia, y de la
Camara 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 [a fecha,

El pais inicia una nueva etapa de su historia, quedando atras los hechos de
guerra en el campo y en 1as ciudades. Sin embargo, los tiempos que comienzan fraen
consigo novedades en la delincuencia y en las formas de prevenirla y combatirla. El
acelerado crecimiento demografico y el paso de una sociedad predominantemente
rural a otra fundamentalmente urbana son fendmenos que se reflgjan en la
criminalidad, como también se proyectan en ésta los procesos econémicos. Sigue
habiendo crimenes violentos y aumentan los delitos ingeniosos, conforme a una
vigja ley dela evolucion delictiva.

Prevenir hechos antisociales de tipo fraudulento es una preocupacion de los
directores de los bancos, sobre todo de los bancos centrales, y se vio la
conveniencia de utilizar las técnicas mas modernas que la ciencia ofrecia para estos
fines, posicion correcta que manifiesta con claridad la aguda vision del problema
por parte de !as autoridades correspondientes.

En México, 1a necesidad de contar con un érea especializada en seguridad
y en investigacion de delitos bancarios se presenta cuando, a mediados de 1941,
nuestro pais se sacude con una noticia publicada por la prensa diaria: se habia
descubierto la falsificacion de billetes de $50 dei Banco de México.

La falsificacton se imputaba a un grupo de personas residentes en Tampico,
Tal inculpacion provenia del testimonio de Williamson Sanderson, quien aseguraba
haber visto a los acusados falsificar moneda en un hotel, mirando a través de la
cerradura de una puerta,
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Este inesperado caso atrajo la atencion del Director del Banco de México,
S.A , Lic. Eduardo Villasefior, quien no pudo menos que acepiar la necesidad de
que el Banco Central tuviers una oficina especializada en la prevencion de
falsificacion y circulacion de monedas falsas, asi como en la prevencion de fraudes y
en la seleccion técnica del personal, y después se formaria un archive completo y
adecuado donde consta 1a historia de las falsificaciones ocurridas en el pais y en el
extranjero y los datos necesarios sobre 1a falsificacion de moneda.

Este organismo de prevencion y seguridad no solo debia tener por
objetivo la aclaracion de los casos, que por ¢l momento, fueran motivo de
preocupacion, sino con mayor importancia, apuntar al futuro, poniendo una
barrera defimtiva a toda actividad antisocial delictuosa de este tipo.

Se funda emtonces el Departamento de Investigaciones Especiales, invitando
para dirigido a1  Dr. Alfonso Quiroz Cuardn, en e afio de 1941.

En cooviembre de 1954, el Presidente Adolfo Ruiz Cortinez acuerda que
México se adhiera como miembro de la Organizacién Intemnacional de Policia
Criminal (mterpol). Y en marzo de 1955, el Departamento de Investigaciones
Especiales del Banco de México es designado oficialmente para establecer la
cooperacion de México con la Interpol.

A medida que el departamento se consolidaba y cimentaba s
funcionamiento, surgen diversas secciones necesarias para ofrecer un servicio més

en su especialidad, asi como en el resguardo de la seguridad interna.

Entre las actividades mas importantes de la Banca Central se encuentra a
distribucién oportuna de efectivo en todo e pais. La seguridad en la transportacién
de valores adquiere entonces una gran relevancia, dado que se manejan cuantiosas
cantidades,

Transportar valores requiere una atencion especial No es posible llevar el
dinero a las regiones mas alejadas de nuestra Repiablica en cajas de carton, por ello
se disefia un sistema de transportacion tanto terrestre como aérea, para dotar a sus
sucursales del efectivo requerido, las que a su vez lo hacen a todos los sectores de la
poblacion a través de los bancos comerciales.

Esta necesidad constante y permanente de movilizacion de dinero hace que,
en ¢l esquema de la seguridad bancaria nacionzl, surja en 1965 una empresa
especializada en transportacion de valores: Servicio Pan Americano de Proteccién,
$.A de C.V., que ripidamente empicza a crecer al ser la respuests para todas las
empresas y grandes comercios, clientes de los bancos, que requerian seguridad en
sus movimientos bancarios.
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Para sus operaciones de transporte de valores, ¢l Banco de México ha
estructurado un excelente sistema de distribucion, en el cual conjuga sus propios
secursos de seguridad con el apoyo y participacion de Servicio Pan Americano de
Proteccion, S A. deC. V.

El Banco de México envia por avion los fondes a puntos estratégicos en
la Repiablica, resguardados por su propio personal. En cada uno de estos lugares,
Servicio Pan Americano recoge ¢l dinero para distribuirlo hasta las mas remotas
regiones del pais.

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
minimos sistemas de defensa preventiva.

Servicio Pan Americano de Proteccién, S.A. de C.V. la institucion de
proteccion mas importante del pais en el traslado de valores y otras actividades
bancarias y monetarias, surge en el momento oportuno, como respuesta a la
necesidad de mayor seguridad en el manejo de dinero de los sectores bancano,
industrial y comercial.

Los bancos decidieron comenzar a transportar los valores por las mevas
rutas de carreteras.

Los traslados se hacian directamente de una sucursal bancaria a otra. Los
gerentes de las sucursales mas cercanas entre si se comunicaban por via telefénica y
acordaban lugzar y hora de la entrega.

El gerente, por lo general, utilizaba su automévil y lo acompafiaba un
empleado de confianza. '

Debido a Jos altos niesgos de estos sistemas utilizados para transportar
valores, en los afios cincuenta se decide fabricar un camion blindado. Se buscan los
materiales mas adecuados, asi como un chasis fuerte, pero resulta tan pesado quela
lentitud de su avance constituye un riesgo mayor. Ese primer infento termina en
un rotundo fracaso.

A fines de esa década los asaltos a vehiculos que transportaban dinero y
valores se hacen mis frecuentes a partir del que suffiera un camién de ia
*Cerveceria Modelo®, en el que se apoderaron de un cuantioso botin.

Es en esta época que John S. Rowe, pilote 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 compafiia [lamada Servicio Pan
Americano de Proteccion.
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Se 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 seguridad
que habia detectado.

El primer antecedente de las empresas dedicadas a! traslado de valores se
encuentra en Wells Fargo, que inicia sus actividades en 1852. Surge de la necesidad
de movilizar diversos valores dentro del territorio de los Estzados Unidos de
América, garantizando e{ feliz arribo de éstos a su destino.

El 22 de marzo de 1965, nace Servicio Pan Americano de Proteccion, S.A.
de C.V. (SERPAPROSA). Aiin cuando se utiliza el mismo nombre de Iz empresa
que inspirara 12 idea al sefior Rowe, I de México es totalmente independiente de
ella.

Brinks Incorporated, asociada a Servicio Pan Americano desde sus inicios
hasta Ia fecha, aporta tecnologia y asesoria, ademias de formar parte del Consejo
de Administracion.

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

Durante los primeros afios, un gran porcentaje de extranjeros labora en la
empresa. En la actualidad, el cien por ciento del personal, tanto en el 4rea operativa
como en la administracion, es mexicano.

Su giro vy objetivo principal segiin consta en el Acta Conslitutiva, es el
siguiente:

"Prestar servicios al Estado y dependencias, a la industria, al comercio, a
los bancos, al piblico, al contratar el traslado de dinero efectivo, monedas de oro,
plata, 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 no
negociables y cualesquiera otro documento, titulos de crédito u objetos de valor
para entregarlos a quienes consigne el consignante, wtilizando los medios
idéneos para ese fin".

Llegado ¢! momento de elegir el simboio que identifique a la empresa y,

ante varias opciones, se escoge el Grifo Rampante, criatura de la mitologiza de varias

"culturas, con cuerpo de ledn y cabeza de aguila. Combina la fuerza, el valor,
confianza en si mismo y seguridad en la victoria del rey de la selva, con a perspicaz

Y penetrante vista del aguila, su fuerza y rapidez. Y es ¢l emblema de fidelidad y

sinceridad. De acuerdo a la herdldica, el Grifo Rampante significa: "celoso guardian
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de las propiedades puestas a su cuidado". Su origen preciso se desconoce, pero
segin dicen, custodiaba y defendia los lugares donde se guardaban el oro y las
niedrac precingas v atacaba con furer 2 guienes sseban robar ostos tosoros, pata

castipar su codicia. Estas caracteristicas lo convierten en el simbolo 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 Néminas. Sus primeros clientes son Cierres
Best, S.A. y Servicio Lava Tap, S.A.

Basta un aflo para que la empresa se consolide y ya para 1966, han
aumentado sus clientes considerablemente, aportando cadz afio, hasta Ia fecha,
utilidades a sus accionistas.

Como resultado de sus investigaciones de mercado nacional, inaugura la
primera sucursal del interior de la Republica en la Ciudad de Guadalajara Jalisco, en
¢l aifo de 1967.

Para 197!, su personal habia aumentado a 344 elementos y contaba con
83 unidades blindadas. Inaugura la sucursal de Monterrey, Nuevo Leon

Como complemento del servicio de traslado de valores, en este mismo aflo,
establece €l de Mensajeria Internacional.

Un afio 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 creacion de la gerencia de mensajeria.

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

Mensajeria foranea incia sus actividades en 1974. Atiende las poblaciones
mas cercanas al Distrito Federal, como Puebla, Cuemavaca, Tizayuca y Pachuca.
Un afio después se extiende implememntando rutas a otras ciudades, entre ellas
Querétaro, Iguala y Cordoba.

La necesidad de los bancos de trasladar documentos al extranjero aumenta
durante 1979 y 1980, asi 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. Navarro 25, en 1973.

DLAGNOSTICO DE CLIMA ORGANIZACIONAL



Al aiio siguiente estdin operando ya muevas sucursales en Torreon,
Coahuila; Acapulco, Guerrero y Ciudad Juirez, Chihuabua. El personal asciende a
827 elementos v tienen ya 153 unidades hlindadas nars mensaieria

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

En 1975, la empresa comtraia los servicios de la Direccion General de
Policia y Transito, mientras acondiciona su escuela de adiestramiento del personal.
Actualmente, en el Distrito Federal y algunas otras ciudades, todos ios elementos
que laboran 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 vehiculos no blindados y 35 las sucursales, ademis de la oficina
matriz en México.

Al comienzo de los 80's. El Servicio de Mensajeria abarca 1a red de Rutas
Adreas, se amplian Rutas Terrestres y el Servicio de Entrega Domiciliaria de
Tarjetas de Crédito.

Nace un nuevo servicio: Exportacién e Importacion de Documentos de
Negocios con Europa y Sudamérica. Mejora la tecnologia con la adquisicion de
equipo de computo y de sofisticadas maquinas de encartuchado de moneda metalica.

En 1983 se inaugura una sucursal metropolitana en Tlalnepantla.

Ante elincrementio de asaltos a comercios del pais a finales de los setenta,
se estudia como resolver el problema.

Asi, en 1984 se inicia el Servicio de Proteccion Continua de Efectivo, que
consiste en dotar a los comercios de una caja de seguridad en cuyo proceso de
apertura y cierre solo interviene el personal de Servicio Pan Americano.

En 1989, se crea el servicio de horario habil (HH) que es similar al
anterior pero estructurado especificamente para atender al pequefio comercio.

Actualmente estin en operacién mis de 13,000 cajas de estos tipos,
ubicadas en otros tantos establecimientos,

El 5 de diciembse de 1989, se emprenden los trabajos de construccion del
Centro de Capacitacion de Tepetzingo, Estado de México, para operadores,
custodios y personal del drea operativa y de seguridad.
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El anilisis de los sistemas y equipos que operaban en diferentes empresas a
nivel nacional, demostrd que el personal de éstas carecia de un adiestramiento
adecuado. Servicio Pan Americano decide entonces que su centro de Capacitacidn
de Tepetzingo, cuyo objetivo inicial fue brindar preparacion fisica, mental y
tecnclogica en Seguridad en México y abre sus puertas a los grupos de otras
empresas u organismos que lo soliciten.

En 1975, a raiz del incremento tecnologico utilizado por los asaltantes,
inician actividades las empresas “carroceras”, que fabrican camionetas blindadas y
cajas fuertes.

En 1984, Servicio Pan Americano estrecha relaciones con una de estas
empresas, Hidromex, S.A de CV, 1a cual colabora en el desarrollo de la
tecnologia de blindaje para sus unidades, asesorados por Brinks Incorporated.

De esta manera, camiones, mamparas blindadas, cajas de seguridad, de
proteccién continua de efectivo, puertas de bovedas y todo aquello que requiere de
gran tecnologia en blindaje, lo fabrica Hidromex para Servicio Pan Americano.

El irea de ensobrado, donde se manejan enormes sumas de efectivo, esth
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 dia. Su trabajo es preciso y eficiente, requiere de gran
enirega,

Todo € efectivo que maneja ese departamento para la elaboracion de las
nominas procede de las oficinas bancarias. Los sobres quedan elaborados en una
misma sesion de trabajo, que frecuentemente se alarga hasta la madrugada, Al dia
siguiente, antes de las dicz de la mafiana, tienen que estar los fondos en los bancos
0 en las empresas o fabricas en las que se presta el servicio de pago de noéminas.
{Servicio Pan Americano, 1990)
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5.2 SITUACION ACTUAL

Para 1990, al cumplir 25 aflos, Servicio Pan Americano es una
organizacion consolidada, da servicio a 1600 poblaciones en €l pais a través de cien
sucursales en toda la Repiblica. Mas de 11,000 empleados trabajan para Servicio
Pan Americano. Mis de 1500 uridades blindadas transportan valores y otros tantos
no blindados distribuyen la mensajeria.

Partiendo de la necesidad de garantizar la dotacidn oportuna y sistematica
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 Vehicle Builders, Inc. y Servicio Pan Americano
de Proteccion, S.A. de C.V.

Canamex nace en &f mes de marzo de 1993, con la produccién de unidades
blindadas, en 1994 se ha iniciado la fabricacion de mamparas blindadas y cajas de
proteccion contimua de efectivo, Se visualiza la fabricacion de cajas  para
mensajeria, asi como la exportacion de unidades blindadas en Centro y Sudamérica.

A raiz de la necesidad de materiales estratégicos para la operacion, como
marchamos de plomo y machimbradoras para sello de los marchamos, se toma la
decision de adquinr una empresa que garantizard el abasto oportuno de estos
productos.

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

Para 1993, se diversifican otros productos como cajas metélicas para
archivos de custodia, chalecos antibalas para la proteccion del personal operativo,
uniformes y marchamos de plastico.

‘Actualmente  Servicio Pan Americano de Proteccién, S.A. de C. V.,
{SERPAPROSA) ostenta ef liderazgo en el mercado de seguridad. A través de
su desarrolloc se ha consolidado, gracias al sello de confianza con el cual la
distinguen sus usuarios.

Son numerosos y vanados los servicios que ofrece Servicio Pan

Americano de Proteccion, buscando en cada uno de éstos, hacerlo con eficacia y
por supuesto garantizando una alta seguridad.
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Traslado de valores

Traslado de nomina

Mensajeria intemacional
Procesamiento y encartuchado de moneda
Pagos al personal

Proteccion continua de efectivo
Fajilla express

Servicios a cajeros automaticos
Custodia de dotaciones

Aeroflash

Servifax

Paqueteria de valores

Procesamiento integral de depositos
Carga flash

Custodia integral de archivos

* % % ® % * % ¥ % ¥ % * % *x »

Presentando como puntos principales de operacion:

Traslado diario de dotaciones y concentraciones bancarizs

Traslado diario de remesas hacia el banco de México

Pagos a empleados y jubilados del IMSS e ISSSTE

Realizacién de pagos semanales y quincenales al personal de miles de
empresas, industrias, constructoras, maquiladoras, asi como los diferentes
organismos de gobiemo

*> & = &

N Conceniracion y entrega de divisas a centros financieros en Nueva York,
los Angeles y Miami

. Dotacion y mantenimiento de primer nivel a los cajeros automaticos del
sistema bancario mexicano

. Dotacion y distribucién de boletaje al Sistema de Transporte Colectivo
METRO

. Recoleccion y entrega de valores 2 miles de comercios, gasolineras, etc.

Servicio Pan Americano de Proteccidn, abarca el 68 % del mercado del
trastado de valores en la zona centro del pais. (Comentarios a la evolucion, abril
1998)

SERPAPROSA, presta sus servicios a por lo menos 210,000 clientes,
entre los que destacan centros comerciales y empresas gubernamentales, como son
Petroleos mexicanos, Comision 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. UBICACION CONCEPTUAL DE LA SUCURSAL ECATEPEC

Especificamente en la sucursal de Servicio Pan Americano de proteccion,
S.A de C.V. de Ecatepec; se cuenta, para marzo de 1998, con un total de 263
trabajadores, tante administrativos como sindicalizados, con una proporcion de 25%
y 75 % respectivamente. {Comentarios a la evolucion, abril 1998. En prensa)

La distribucién de los trabajadores se hace a partir de 7 areas principales:
Administracién, Seguridad, Comercial, Recursos Humanos, Mantenimiento,
Gerencia y Operativa, de esta iltima se derivan 4 subireas, Boveda, Cajeros
Automaticos, Traslado de Vzlores y Pagos Fisicos.

Area administrativa. Se encarga de todas aquellas labores relacionadas
con el buen funcionamiento financiero de la institucién, buscando un perfecto
equilibrio entre los ingresos y egresos que como organizacion vive dia con dia. Para
llevar 2 cabo sus labores, esta area se subdivide en tres, finanzas, facturaciony
por su puesto la coordinacion. Estas subfreas, tienen tareas independientes ain
cuando sus resultados estin por demds relacionados.

Area de seguridad. Esta drea es la encargada de resguardar la seguridad
tanto de los bienes materiales, como del personal que labora para la institucion, a
través de medidas de prevenciGn, estrictamente disefiadas para satisfacer las
necesidades particulares de una empresa de traslado de valores, como el uso de
puertas blindadas, y un estricto control de acceso a las instalaciones, entre otras,

Area operativa. En ella se planean, se ejecutan y se evalian los
procedimientos de los servicios que se brindan a los diferentes usuarios. El drea de
boveda realiza el embolsado de dinero, guardando un estricto centrol de acceso a
esta Zona, para que, a su vez ¢! area de Traslado de Valores se encargue de distribuir
los valores monetarios a los diferentes destinos, por lo que concierne a las areas de
pagos fisicos y cajeros automaticos, se dedican a tener un contro] directo sobre
estos servicios que presta Servicio Pan Americano de Proteccién, para que estos
funcionen de manera adecuada y se tenga, ademids, un desarrollo continuo.
También es necesario realizar toda una planeacion de rutas y horarios para éstas; y
evatuar el cumplimiento de esta programacion, para estas labores se tiene el area de
mesa control.

El 4rea operativa se divide en categorias, custodic A, B, C, operador,
comindente de ruta, supervisor de ruta, supervisor de turno, supervisor de boveda,
jefatura de irea (boveda, operaciones, pagos fisicos, cajeros automaticos, traslado
de valores) administrador de proceso, y coordinador de 4rea operativa
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Area comercial. En esta area encontramos 2 los ejecutivos de ventas, que
son los encargados de promover los servicios que ofrece la institucion. a fin de
adquirir nuevos clientes que permitan el constante desarrollo de la empresa. Son
ellos quienes salen todos los dias en busca de usuarios, y también ejecutan los
contratos para aquellos interesados en adquirir los servicios.

Area de recursos humanos. Dividida en cuatro subéreas, relaciones
laborales, encargada de establecer un funcionamiento de la institucion a través de
la mediacion de los intereses de la empresa y los intereses de los trabajadores, asi
mismo con ¢l cumplimiento de normas de comportamiento esperados por parte de
los trabajadores y las condiciones de seguridad e higiene en las instalaciones. La
segunda area es capacitacion y desarrollo, encargada del adiestramiento del
persenal, asi como de la induccion de los nuevos integrantes, en esta drea también
se lleva a cabo las labores de reclutamiento y seleccion del personal. El drea de
nominas, en donde se ejecuta todo lo relacionado con los salarios y sueldos que
perciben los trabajadores de la empresa, asi como las prestaciones 2 las que son
acreedores por pertenecer a ésta, y por ultimo 1z coordinacion,

Area de mantenimiento. Area encargada de dar servicio mecénico
automotriz, tanto preventivo como cofrectivo, a todas 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 hojalateria y pintura, mecanico eléctrico, ete.

Gerencia. Como en toda institucion, es por demis necesario contar con
una coordinacion de todas y cada una de las freas que la conforma, para llevar a
cabo el cumplimiento de objetivos, metas, politicas y filosofia que dan vida y
personalidad a una empresa.

Los montos salariales, no fueron proporcionados exactamente, ya que la
empresa considerd este dato como confidencial; sin embargo si podemos argumentar
que el salario oscila entre 3,500 y 4,000 pesos mensuales; tanto para
administrativos como sindicalizados, sin embargo el personal sindicalizado goza de
constanies horas extras en el trabajo, en horario diurno 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. Ain 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 sdlo de la falia de personal,
sino sobre todo, de la inasistencia del personal a sus turnos asignados. Recordando
ademis que el area operativa rola los tres turmos de labores, incluyendo sabados y
domingos. '

Otra diferencia entre administrativos y sindicalizados, es el programa del
trabajador del mes, incentivo que se realiza solo en 4reas operativas (boveda,
cajeros, pagos fisicos, y ftraslado de wvalores) donde todo el personal es
sindicalizado. Este motivador se otorga a partir de condiciones como la
asistencia, la puntualidad, !a tasa de accidentes de trabajo, comportamiento y la
ausencia de problemiticas con compaiieros 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 area de relaciones laborales.

Hasta hace un afio aproximadamente, las 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 dreas, Sin embargo esta politica 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 desarroliaran en el
ambiente de Servicio Pan Americano de Proteccién; aunque la gerencia sigue
siendo ocupada por gente que inicio desde el drea de operaciones, también es
cierto que el ascenso no depende tanto del desempefio laboral sino de la cantidad y
fa calidad del contacto social que se tenga, del tal manera que cuando surge un
nuevo gerente, este asigna a las personas que ocuparan las jefaturas sin importar fa
trayectoria o desempefio. (Cabrera, B., Cedillo M, De la Rosa A_; Comunicacion
personal, abril, 1998)
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CAPITULO 6. METODOLOGIA

6.1. PLANTEAMIENTO DEL PRORLEMA

Una empresa es un sistema abierto, sujeto a ser modificado por su entomo,
y a su vez capaz de modificar a éste; debe percibirse como un conjunto de recursos
materiales, econdmicos y humanos; sin orden de importancia, donde todos éstos
juegan un pape! relevante, no sdlo en el desempedto diario de la empresa con miras al
cumplimiento de sus objetivos de produccion, sino también en su desarrollo
constante, como resultado de la adaptacion a las muevas circunstancias de
competencia.

El desempefic de los recursos humanos depende de diversos factores,
algunos de los cuales pueden considerarse intrinsecos (personalidad del individuo),
otros son extrinsecos (clima organizacional, satisfaccién en el trabajo), asi como
factores demograficos (sexo, edad, estado civil, etc.). El clima organizacional y la
satisfaccion en el trabajo estin constituidas por diversos factores, los cuales son
separados para fines de investigacién; pero sin embargo en la realidad laboral estan
estrechamente interelacionados, de tal manera que la modificacién en uno de ellos
conlleva ¢! cambio en los factores restantes.

La presencia de un sindicato en ja empresa, implica la existencia de “logros”
en materia de salarios, prestaciones, politicas y motivadores para el personal
sindicalizado. Es decir, circunstancias diferentes en cuanto a la estructura, jefe
inmediato, motivacion, salarios, compafieros, sistema de recompensas, relaciones
con et jefe inmediato y promociones o ascensos, para el personal sindicalizado en
contraste con el personal administrativo. De tal manera que los sindicatos laborales
transforman el ambiente de trabajo. (Schermerhorn, 1987)

Dentro del desarrollo econémico, politico y social, el sindicalismo juega un
papel muy importante, es una gran fuerza, latente en muchos casos y en otros
evidente; que obliga a las organizaciones a buscar el perfeccionamiento
administrativo y la Optima utitizacion de los recursos humanos. Antes de establecer
cualquier programa de entrenamiento, estricta seleccior de personal y normas de
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seguridad industrial tendientes a evitar el tiempo perdido por accidentes, es
importante que existan un clima organizacional y una satisfaccion en el trabajo
stlidas, pars lograr Una mayor produchivioad on ¢ (iava)o. (FAuiguiany, 1580)

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 al clima organizacional y la satisfaccién en el trabajo.

¢Difiere €l personal administrativo del personal sindicalizado, en su
percepcion del clima organizacional en una empresa de trastado de valores?

¢La satisfaccion en el trabajo, por parte del personal sindicalizado, serd
diferente a la satisfaccién en el trabajo del personal administrativo, en una empresa
de traslado de valores?

6.2. OBJETIVOS

1.- Diagnosticar el clima organizacional que prevalece en una empresa de traslado de
valores.

2.- Obtener un diagndstico genera! de la satisfaccion en el trabajo de los trabajadores
de una empresa de traslado de valores. '

3.- Determinar si existen diferencias en cuanto a Iz percepcion del clima
organizacional entre trabajadores administrativos y trabajadores sindicalizados.

4.- Determinar si existen diferencias en cuanto a la satisfaccion en el trabajo entre
los trabajadores administrativos en comparacion con el personal sindicalizado,

6.3. HIPOTESIS

La percepcion del clima organizacional en una empresa de traslado de
valores, sera diferente entre el personal sindicalizado y el personal administrativo,

La satisfaccion en €] trabajo en una empresa de traslado de valores, serd
diferente entre el personal sindicalizado y el personal administrativo.

HIPOTESIS ESTADISTICA

HO. No hay diferencias estadisticamente significativas en la percepcion del
clima organizacional entre el personal administrativo y el personal sindicalizado de
una empresa de traslado de valores.

HI. §i hay diferencias estadisticamente significativas en la percepcion del
clima organizacional entre el personal administrativo y el personal sindicalizado, de
empresa de traslado de valores.
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HO. No hay diferencias estadisticamente significativas en cuanto a la
satisfaccion en el trabajo, entre el personal administrativo y el personal sindicalizado
de una empresa de traslado de valores

Hl. Si hay diferencias estadisticamente significativas en cuanto a la
satisfaccion en el trabajo, entre el personal administrativo y el personal sindicalizado,
de una empresa de traslado de valores

6.4. VARIABLES
VARIABLES INDEPENDIENTES
Personal administrativo
Personal sindicalizado
VARIABLES DEPENDIENTES
Clima organizacional
Satisfaccién en el trabajo
DEFINICION DE VARIABLES
Personal Administrativo. Todos aquellos empleados que establecen una

relacion laboral con la empresa, pero que no pertenecen a ninguna Organizacion
sindical.

Personal Sindicalizado. Todos aquellos trabajadores que establecen una
relacion de trabajo con la empresa, y que ademis pertenecen a la organizacion
sindical de la misma.

Clima Organizacional. Suma de factores fisicos, psicologicos y sociales
que interactuan en un contexto para crear una atmdsfera perceptible y compartida
por los empleados de una misma institucion. Factores tales como:

Participacion-('ompromiso con la empresa. Conocimiento que tienen el empleado
de las metas y objetivos de la organizacion, en que grado siente el compromiso de
cumplirlas y participa activamente para logmrlo considerando que su participacion
es importante,

Comunicacion. Proceso dinamico en €l que dos o mas personas comparten ideas e
informacion.

. Motivacion Deseo de esforzarse por alcanzar las metas de la organizacion, con la

posibifidad de satisfacer alpuna necesidad individual.
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. Estructyra. Forma como se coordinan las actividades y se controlan las acciones

de los empleados de una organizacion.

Liderazgo. Influencia sobre las personas a través del proceso de comunicacion
para el logro de objetivos.

Sistema de Recompensas. Politicas y normas que rigen la aplicacion de estimulos
materiales.

Relaciones interpersonales. Interacciones entre individuos que pertenecen a un
misme contexto social.

Satisfaccion en el trabajo. Complacencia que tiene ¢l empleado por el
trabajo que desempefia y todos los factores que en él intervienen, como sueldo,
condiciones de trabajo, ascensos, compafieros y jefe.

Trabajo. Aspectos relacionados con las labores que en si desempeiia el sujeto.
Jefe inmediato. Aspectos relacionados con su supervisor.

Salarios. Remuneracion econdmica y su capacidad de adquisicion,

Compaiieros. Descripcion de las personas con las coales trabaja.

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 Proteccion 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 poblacién en dicha sucursal es de 263
trabajadores.

Se realiz6 un muestree no probabilistico, de tipo intencional o justificado
(Levin, 1979). ‘

6.6. TIPO DE ESTUDIO

Estudio de campo de tipo exploratorio. Se trata de un estudio exploratorio,
ya que no desarrollard ninguna intervencion controlada en la poblacién de estudio, y
por lo tanto no se influird de ninguna manera en el fenémeno; y de campo, porque
la medicion del clima organizacional se ejecutard en un escenario laboral real.
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6.7. INSTRUMENTOS
6.7.1. CLIMA ORGANIZACIONAL

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

El instrumento de clima organizacional, es un cuestionario estructurado,
con validez y confiabilidad en México; integrado por 33 preguntas repartidas en
8 dimensiones o subescalas (comunicacion, liderazgo, sistema de recompensas,
estructura, relaciones interpersonales, compromiso-participacion con la empresa y
satisfaccion en el trabajo}. Su construccién se basa en una escala de tipo Likert;
elaborade por Marin Campos, 1997. Cada afirmacion deberh ser contestada
conforme al grado de conformidad que se tenga, respecto a ella, en cinco categorias
de respuesta que van de totalmente de acuerdo (TA) a totalmente en desacuerdo
{TD). (Para ver el formato del instrumento, consultar anexo 2)

Para obtener los resultados en términos muméricos, se asignan valores a [as
categorias de respuesta, de la siguiente manera:

CLAVE RESPUESTA CALIFICACION
TA totalmente de aceerdo 5
A de acuerdo 4
I indiferente 3
D en desacuerdo 2
TD totalmente de acuerdo |

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

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

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

E] autor reporta una confiabilidad de o= .92, la cual obtuvo a través del
coeficiente de Cronbach.

La validez del instrumento se obtuvo aplicando el método de interjuez. Es
decir, se revisd 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 dimension (muestreo de dominio de contenido); para
posteriormente someterlos a la opinion de jueces. Estos reactivos se¢ presentaron a
expertos en las areas de comunicacion, desarrollo organizacional y alia direccion de
la Division de Estudios de Pestgrado e Investigacion de la Facultad de Contaduria y
Administracién, en el area de Psicologia Industrial, a expertos de la Escuela Nacional
de Estudios Profesionales (ENEP lztacala), ambas instituciones de la Universidad
Nacional Auténoma de México, asi como de la escuela de Relaciones Industriales de
la Universidad del Valle de México. De esta manera se incluyeron sole aquellos
reactivos que los expertos reconocieron como determinantes para diagnosticar el
clima organizacional de una empresa, la satisfaccion en el trabajo y el compromiso
participacion de los empleados respecto a la empresa. (Marin, 1997).

Este instrumento permite evaluar el clima organizacionel de una empresa de
manera global. La interpretacion de este diagndstico se hace a través de las normas
de calificacion establecidas por el autor. (Marin, 1957).

6.7.2. SATISFACCION EN EL TRABAJO

El segundo instrumento, el cual se dirige a medir la satisfaccién en e
trabajo, es el Indice Descriptivo de Trabajo (IDT), creado por Smith, 1959. Este
cuestionario fue realizado con la finalidad de estudiar la satisfaccion laboral.

Consiste en un formato de 72 reactivos que explora la satisfaccion del
empleado en cinco dimensiones del trabajo (jefe inmediato, compaiieros, ascensos,
salarios, y trabajo). Por cada drea 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 trabzjo en cuestion. (Smith, 1975; citado
en Hemandez Rodriguez, 1989). (El formato del cuestionaric se encuentra en el
anexo 4).

Aqui en México y en algunos paises de Latinoamérica ef Dr. Arias
Galicia, de la Universidad Nacional Autonoma de México (UNAM), ha realizado
estudios utilizando el IDT, y ha llegado a la conclusion de que ¢ IDT es un
instrumento valido y confiable en los paises investigados; esto a través del calculo
del indice alfa propuesto por Cronbach. (Hernindez R., 1989),

Se tienen, tres opciones de respuestas Si (8), No (N) e Indeciso (I), al
momento de calificar los resultados, las respuestas con S equivalen a 3 o ¢
dependiendo si el reactivo es negativo o positivo; las respuestas con N equivalen a 3
o 0 dependiendo del sentido positivo o negativo del reactivo. Por su parte lasg
respuestas de I equivalen en todas las circunstancias a 1. (La tabla de valores
asignados se localiza en el anexo 5).

DIAGNOSTICO DE CLIMA ORGANIZACIONAL




6.8. PROCEDIMIENTO
Aplicacion:

I. La Gerencia y la Jefatura de Relaciones Laborales, reconocié la
necesidad de evaluar el clima organizacional de la empresa; dada la presencia de
conflictos laborales con el personal sindicalizado (huelgas y paros laborales). La
evalvacion se realizaria a través de dos cuestionarios clima organizacional y
satisfaccion en el trabajo.

2. Los cuestionarios se distribuyeron en las 11 4reas que constituyen a la
empresa:

a.- Comercial g.- Operativa

b.- Administrativa h.- Boveda

.- Mantenimiento i.- Cajeros Automaticos
d.- Recursos humanos j.- Pagos Fisicos

e.- Gerencia k - Traslado de valores
f.- Seguridad

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

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

Se les presenta una serie de frases, que pudieran ccurrir o no dentro de su
ambiente de trabajo, por lo tanto, se les dan cinco opciones de respuestas, gue van
desde totalmente de acuerdo hasta totalmente en desacuerdo; si consideran que la
frase que estan por responder se presenta en su trabajo, emtonces pondrian una X
en la opcion totalmene de acuerdo o de acuerdo, dependiendo el grado en que la
situacion se presemte. Si por el contrario la situacion no ocurre en su lugar de
trabajo, entonces pondran la X en las lineas que corresponden a totalmente en
desacuerdo o bien desacuerdo, la opcidn que se marca como indeciso, sera elegida
cuando la frase les resultaba dificil de responder.
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Las instrucciones para el instrumente de satisfaccion en el trabajo, eran:
Tambidn se les presootard uma seme de palabias, vada wma con una dines
correspondiente, en ésta, colocaran una S, en caso de que la palabra describa su
puesto actual o a su jefe o bien su situacion particular, colocaran una N en el caso
de no presentarse en su trabajo, y laletra I se colocara cuando les sea dificil decidir
una respuesta. De esta manera, si la palabra que se les presenta describe bien su
salario, por ejemplo, deberd anotar una "S" (que representa si) junto a la palabra. Si
la palabra no describe su salario, entonces anotari una "™N" (que representa no)
junto ala frase correspondiente. Si no puede decidir, anote 1" (indeciso) en el
espacio indicado.

4. Una vez contestedos los cuestionarios, €stos fueron recolectados para
someter los resultados a un anilisis estadistico.

Anilisis Estadistico

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

5. Se realizo una anilisis descriptivo de la muestra de algunos dates
demograficos tales como edad, sexo, estado civil, escolaridad, antigiiedad, salario,
edad y area, esto se llevd a cabo a través del calculo de frecuencias y porcentajes.

6. Se obtuvo la confiabilidad de los instrumentos para la mmiestra de
interés. Aplicando el Coeficiente de confiabilidad o de Cronbach.

7. Se obtuvieron normas de calificacion, tanto para el instrumento de
clima organizacional como para el de satisfaccion en el trabajo, a partir de la
calificacion minima y maxima para la muestra en especifico, de la media, y de la
desviacion estandar, De tal manera que se manejan rangos percentiles de acuerdo
ala calificacion obtenida; correspondiéndole ademis un diagnostico verbal.

8. En base a las normas de calificacién, se presentan dos diagnosticos
para la muestra en general, uno sobre la percepcion del clima organizacional y otro
de la satisfaccion en el trabajo.

9. Posteriormente se dividid la muestra en dos grupos, considerando para
ello, los atributos de interés {personal administrativo y personal sindicalizado). A
través de las normas de calificacion se diagnostica a cada grupo de manera
individual, dando como resultado cuatro diagnasticos:

a. Diagnéstico de clima organizacional para trabajadores administrativos
b. Diagnostico de clima organizacional para personal sindicalizedo
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d. Diagnostico de satisfaccion en el trabajo para trabajadores sindicalizados

10. Se aplico una prueba t para grupos de tamafio, desviaciony varianza
diferentes; esto para realizar la prueba de hipotesis, comparando los resultados de
cada uno de los grupos (sindicalizados, adminisirativos) en los dos fenémenos
evaluados (clima organizacional, satisfaccion en el trabajo).

Para determinar si las diferencias encontradas entre el personal
administrativo y el sindicalizado, en cuanto al clima organizacional y la satisfaccion
en el trabajo, son estadisticamente significativas, y no solo 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
distribucion de la muestra. A su vez nos hace referencia del nivel de significancia
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, teniendo siempre presente fa
posibilidad de cometer error de tipo 1, es decir aceptar la hipotesis mula cuando
deberia rechazarse. (Levin, 1979)

Se decidio aplicar la prueba t para muestras de diferente tamafio, para
ambos instrumentos por que:

A) Se esta trabajando con grupos independientes

B) Se tiene un medicion intervalar, al considerar una puntuacion
continua en la asignacion de las calificaciones; en el instrumento de clima
organizacional, los valores de las calificaciones van de 1 hasta 5, en el caso del
cuestionario sobre satisfaccion en el trabajo la escala vade 1 a 3, en ambos los
valores van de uno en uno, es decir, existe una distancia igual entre cada
puntuacion.

C) Se realizo un muestreo aleatorio

D) No hay indicios de que la muestra pudiera tener un
comportamiento anormal. Es decir contamos con una muestra de distribucion
normal.

11. A través del andlisis de vananza de Kruskal Wallis se analizaron los

datos demograficos (salario, edad, area), a fin de vislumbrar diferencias en cuanto
al clima organizacional y la satisfaccion en el trabajo.
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CAPITULO 7. RESULTADOS Y ANALISIS DE RESULTADOS

7.1. DESCRIPCION DE A MUESTRA

La muestra  estd constituida por trabajadores de ambos sexos,
predominando la participacién masculina {79 %), situacion que es reflejo de la
propia constitucion de la empresa, enla cual la poblacidn total también es en su
mayoria de trabajadores varones (92 %).

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

En cuanto a la antigiiedad de los trabajadores en la empresa, tenemos que
el 39% de estos tiene una antigiiedad de seis a veinte aflos, el 50 % tieneentre 1y
5 afios laborando para SERPAPROSA.

ANTGUEDAD “FRECUENCIA %
menos de 1 afio 14 10 %
1 - 5 afios 50 50 %
& - 10 afios 28 28 %
11 - 20 afios 11 11 %
mas de 20 afics 0 0%
TOTAL 100 100 %

TAELA, 1. DISTRIBUCION DE LA MUESTRA EN CUANTO A LA ANTIGUEDAD
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Como se puede observar en la tabla 2, ¢! 55 % del personal que labora en
Servicio Pan Americano, cuenta Unicamente con la educacion basica, primaria y
secundaria. Mientras que el 36 % tiene estudios a nivel medio superior y solo el 9 %
cuenta con estudios superiores.

ESCOLARIDAD FRECURNCIA Y
primaria 9 % %
socundaria 46 46 %
preparaloria 36 36 %
pasanic 4 4%
profesional 5 5%
post-grado 0 0%
TOTAL 106 100 %

TABLA 2. DISTRIBUCION DE 1.A MUESTRA, ESO0LARIDAD

El estado civil, también fue un dato demogréfico 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, union libre), asumiendo que
tienen una aportacion para el gasto familiar, mientras que el 16 % es soltero.

ESTAIM) CIVIL FRECUENCLA )
soltero 16 16 %
casado 71 %
divorciado 1 1%
viudez 1 1%
union libre i1 11%
TOTAL 100 100

—y——
TABLA 3 DISTRIBUCION DE LA MUESTRA SCBRE ESTADO CIVIL

En cuanto al salario que perciben los trabajadores en la empresa tenemos
que la ganancia mensuat fluctia entre 1 y 7 salarios minimos, en un 94 %. Los
sucldos diferentes a esta fluctuacion, corresponden a los jefes de érea (6 %).

SALARIO * FRECUENCIA [

de-1 a+48SM. 53 53%
de+5a+78SM 41 41 %
dc+8a+105M. 2 2%
de ~ 11 S M. cn adelante 4 4 %
TOTAL 100 100 %

TAHLA 4 DISTRIBUCION DE LA MUESTRA, DATOS DE SALARIO MENSUAIL.
* L) Salanio Minime diario os de $30.20 pesos, on marzo de 1998, En la tabla se mancja of vajor dcl 1 salario minimo mensual.
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Laedad vadelos 20 alos 48 ailos, teniendo una edad promedio de 31.7
afios;, este dato se dividid en 7 rangos; la distribucion completa se muestra en la
siguiente tabla.

 EDAD FRECUENCIA
20-23 )

24-27 21

28-31 24

32-35 21

36 -39 16

40 - 44 4

45-48 6
TOTAL 100

TABLA 3. DISTRIBLUCION DE LA MUESTRA, POR EDAD

La muestra se dividio en 11 dreas distintas; de las cuales 5 cuentan con
personal sindicalizado; en la tabla 6 podemos observar las 11 dreas y ¢l nlimero de
sujetos que participo en cada una de ellas,

AREA SUJETOS

1. administraciéon 10

2. comercial 7

3. mantenimiento 13 *
4. operativa 8

5. béveda 12 *
6. cajeros automdticos 10 *
7. pagos fisicos 6 *
8. recursos humanos 3

9. gerencia 5

10. seguridad 15
11. trastado de valores 11 *
TOTAL 160

TABLA 6. DISTRIBUCION DE LA MUESTRA EN CUANTO A LAS AREAS DE TRABAXD
* Arcas con personal sindicalizado
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7.2. RESULTADOS DE CLIMA ORGANIZACIONAL
7.2.1. CONFIABILIDAD Y NORMAS DE CALIFICACION

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

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

PUNTAJE PERLCENTIL DIAGCNOSTICO
71.35 5 Altamente desfavorable
90,06 ) 10 Aliamente desfavorable
94.00 15 Muy desfavorable
98.00 20 Muy desfavorable
101.25 25 Muy desfavorable
105,30 30 Desfavorable
110.35 35 Desfavorable
134.40 =2 40 Desfaverabic
117.45 45 Indifcrente
12000 50 Indiferente
123.00 55 Indifercnte
126.00 a0 TFavorable
127.00 65 Favorable
129.00 70 Fayorable
130.00 75 Muyy favorable
132.00 80 Muy favorable
133.00 85 Muy favorable
13700 90 Allamentc favorable
143.00 95 Allamente favorable ‘
TABLA 7 NORMAS DE CALIFICACION PARA EL CUESTIONARIO DE CLIMA ORGANIZACIONAL

**Modia de Is mucitrs

Estas normas se obtuvieron a través del valor minimo para la muestra (46) y
¢l maximo {151). La media se encuentra en 11549 puntos con una desviacion
estandar de 20.60. Como se puede observar el resultado general presenta una
tendencia hacia lo negativo.

Para determinar el diagndstico, se realiza la sumatoria de todas y cada
una de las respuestas a los reactivos del instrumento, sin importar la escala ala
que pertenece. Por lo cual el maximo puntaje es de 165 y el minimo de 33 puntos;
esta sumatoria se divide entre el nimero de sujetos del grupo a diagnosticar y el
valor obtenido se busca en la columna de puntaje, en linea honzontal a éste se
localiza el percentil y el diagnostico que le corresponde.
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7.2.2. DIAGNOSTICO GENERAL DE CLIMA ORGANIZACIONAL

Se . realizé un diagnostico general del clima organizacional de la empresa
de traslado de valores Servicio Pan Americano de Proteccion S.A. de CV, en
cumplimiento de uno de los objetivos de la presente investigacion.

Para obtener dicho diagnostico se realizd la sumatoria de las respuestas
de todos y cada uno de los 100 trabajadores que participaron; sin importar su
edad, sexo, antigiledad, la pertenencia o no al sindicato, ni ningun otro dato

demografico.

Una vez realizada la sumatoria se obtuvo el promedio de la muestra, el cual
fue de 11549 puntos. Consultando la tabla de normas de calificacion, tenemos que
este puniaje corresponde a un percentil de 40 que indica un diagrdstico
desfavorable; es decir, los trabajadores de servicio Pan Americano de Proteccidn,
S.A. de C.V,, sucursal Ecatepec, mantienen una percepcion desfaverable de su clima
organizacional.

7.23. DIAGNOSTICO DIFERENCIAL, ADMINISTRATIVOS  vs.
SINDICALIZADOS

Se realizd un diagnostico del clima organizacional, considerando la division
de la muestra en dos grupos, {(grupo 1. Personal administrativo, grupo 2. Personal
sindicalizado). Siguiendo el mismo procedimiento que en el diagnéstico general, se
obtuvo la puntuacion promedio de los grupos; asi, se tiene un diagnostico del clima
organizacional por cada uno de los atributos mencionados.

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

El grupo 2 (sindicalizados), 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.
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7.2.4. PRUEBA DE HIPOTESIS

Como vimos anteriormente, el personal administrativo y sindicalizado
obtuvieron un diagnostico diferente, para elima organizacional; cin embaren  es

importante determinar si estas diferencias resultan estadisticamente significativas.;
a través de una prueba de hipétesis.

En la comprobacion de la hipotesis de trabajo, en cuanto a las diferencias de
percepeion del clima organizacional, entre el personal administrativo y el personal
sindicalizado, a través de la comparacion de medias, utilizando la  prueba t,
tenemos los siguientes sesultados:

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

SURESCALA PROBABILIDAD DECISION
g:::unm-:nc:u
comunicacion 37 po hay diferencias
‘ significativas
cstructura 076 no hay diferencias
) significativas
liderazgo Kiy4l si hay diferencias
significativas
motivacién . 15 no hay diferencias
significativas
COTMPIomiso 71 no hay diferencias
participacion significativas
relaciones 7 no hay diferencias
inicrpersonalcs significativas
satisfaccion en 007 si hay diferencias
cl trabajo sipnificativas
sislema de 003 si  hay diferencias
recompensas sionificativas
GLOBAL 007 si hay diferencias
significativas

TABLA 8. FRUEBA DE£ HIPOTESIS SOBRE CLIMA ORGANIZACIONAL

Como podemos apreciar en la tabla, de manera global la prebabilidad de
encontrar estas diferencias entre los grupos, como resultado de un error de
‘muestreo, es de P=.007; 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 percepcion del clima organizacional, entre el
personal administrativo y el personal sindicalizado. Por lo cual se acepta la hipotesis
altema, que afirma la existencia de difetencias significativas en la percepcion del
clima organizacional entre ¢l personal administrativo y el personal sindicalizado.
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De las ocho escalas que constituyen al instrumento, tres presentan
Gireiéhcias  sypuficaiivas {iabla 8). Estas escalas son ias dirigidas a medir
liderazgo, con 021 de probabilidad de occurrencia; satisfaccion en el trabajo
(p=-00T) y sistema de recompensas (p=.003)

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

e—

SUBRSCALA MEDIA MEDIA
liderazgo 13.82 ¢ 13.03
satisfaccidn 11.41* 10.03
¢n ¢l irabajo
sisterna de 1435* 12.18
recompensas

T MEDIAS MUESTRALES
ABLA 9. ]
* En todos ks cazos o parsonal sdministralive obtia: one media muestral superior

Se realizd un anélisis minucioso en cuanto a las diferencias que pudieran
encontrarse entre sindicalizados y administrativos; trabajando con un anilisis por
reactivo, el cual nos permite conocer diferencias mas especificas,

I.as siguientes tablas (de la 10 a la 17) muestran solo aquelios reactivos
que presentan diferencias significativas en cada subescala. En la segunda columna
se presenta la media para €l grupo de los administrativos; en la  colummna “tres para
el grupo de trabajadores sindicalizados, la (ltima columna representa la
probabilidad de ocurrencia de las diferencias, por error de muestreo. (los resultados
completos se pueden consultar en ¢l anexo 7)

T MEA [ =
ADMEHESTRA TTVOM WNOICALITAIOE
Puedo expresar libretnente 4,32 3.57 001
mis opiniones respecto de
1a empresa
Nucstros superiores nos 4.02 3.30 003

invitan a participar en la
fijacion dc metasy la
resohucion de problemas

—
TABLA 10. COMPROMISO PARTICIPACION CON LA EMPRESA.
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ELALTIVOD WERA MDA P
ADMMNSTRATIVOR RINDACALITADOR
Mi jefc inmediato siempre 4.02 348 007
me informa de bac muevas
instrucciones :
Conozco claramente las 4.20 339 027
melas que debe alcanrar
mi departamento
TARILA 11, ESCALA DE COMUNICACION
RTALCTIWG . MEDLA [
ADVINSTRATIVOE SNCALITA DR
Este trabajo me da la 4.13 345 000
oportunidad de desarrollar
mis_habilidades
TABLA 12. ESCALA SATISFACCION EN EL TRABAIQ
ADMENISTHATTVOR NDECALIZADOS
Existen posibilidades de 441 3.66 060
Progresar ¢i csta empresa
si pongo interds cn ello
Considcro que las 3.86 3.15 005
prestaciones que recibo son
adccuadas
TAPLA 13, ESCALA SISTEMA DE RECOMPENSAS
REACTIVO VOHA WERA =
ATMWFETRATIVOS SONDICA LT 4.En08
En situaciones 401 348 00
problemiticas siempre
cuento con ¢l apoyo de mi
jefe
Me agrada que las personas 3.98 3.60 013
scan la base mds importante
para la toma dedecisiones
TABLA 14. ESCALA DE LIDERAZGO
TEACTIVG o DO =
ADMINSTRATTVOE HDACALIT AR
Sicmpwre estoy dispuesto a 4.53 390 004
cooperar con mis jefes ¥
compafieros
TAHIA 15, ESCALA MOTIVACION
AL VD m_m WEDUA r=
En general la empresa es un 417 3.21 000

grupo de (rabajo firme v
solido

TABLA 16. RELACIONES INTERFERSUNALES
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ADMPMNETRATIVOR APTRCALITATKE
€4 lag resonnoahilidades gus 3.82 .57 Oid
tiene cada drea dentro de fa
organizacién
Tengo bien definidas las 3.79 3.39 0158
actividades que cada depto.
debe alcanzar

TABLA 17. ESCALA ESTRUCTURA

Es por demis importante sefialar, 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 DEMOGRAFICOS Y CLIMA ORGANIZACIONAL

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

Fn 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 jerarquias
altas, como las jefaturas.

A través del analisis por reactivo, agrupando a la muestra por rangos de
edad, tenemos que en ningun reactivo se obluvo diferencias significativas, per
lo cual la edad 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).

Encuanto al drea a la cual se pertenece, la muestra se dividio en 11
areas distintas; de las cuales 5 cuentan con personal sindicalizado.

Con respecto al area se encontraron 19 reactivos con diferencias
significativas, (si se desea conocer los resultados completos la tabla se localiza
en el anexo 10).

Como se puede observar se encuentran diferencias importantes sobre el
clima organizacional entre los trabajadores de la empresa, dependiendo el drea de
trabajo a la que se pertenece. Estas diferencias se dan principalmente en las escalas
de comunicacion, liderazgo, motivacion, relaciones interpersonales y estructura.
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7.3. RESULTADOS DE LA SATISFACCION EN EI TRABAJO
7.3.1. CONFIABILIDAD Y NORMAS DE CALIFICACION

A través del coeficiente de correlacion del o de Cronbach se obtuvo la

confiabilidad del instrumento en esta muestra en particular. El resultado fue de o=
36,

Se obtuvo una norma de calificacion para el presente estudio, esto a través
del puntaje minimo obtenido en la muestra (144.1) y el valor maximo (191); la
media de la muestra 170.49 y la desviacién estandar de¢ 15.44. La norma se
presenta a continuacion, el puntaje se observa en la primer columna, el percentil
correspondiente en la segunda y la dltima columna indica el diagnostico que le
corresponde a estos valores.

[Pomtaje =T Dingrietics
14410 5 Altamente desfavorable
148.00 10 Altamente desfavorable
151.15 15 Allamente desfavorable
155.00 20 Desfavorable
158.25 25 Desfavorable
162.30 30 Desfavorable
164.00 35 Desfavorable
168.00 40 indiferente
168.45 ** 45 Indiferente
171.00 50 Indiferente
174.55 55 Indiferente
177.00 60 indiferente
178.00 65 Favorable
18000 70 Favorable
184,25 75 Favorable
186.00 80 Favorable
187.85 85 Altamente favorable
19000 N Altamente favorable
191.00 95 Altamente favorable
TABLA 18. NORMAS DE CALIFICACION PARA EL CUESTIONARIO SOBRE SATISFACCION EN EL TRABAJG
+* Media muestral

Es importante mencionar que la calificacion de los reactivos en el
cuestionano sobre satisfaccion en le trabajo, fue modificada en la presente
investigacion.

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

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

HAGNOSTICN DE CLIMA QRGANIZACIONAL




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 modificacion se realizdé a fin de establecer un continuo en las
calificaciones asignadas (1,2,3) y no (0,1,3) como el instrumento originat.

7.3.2. DIAGNOSTICO GENERAL DE SATISFACCION EN EL TRABAJO

Se obtuvo la sumatona de la muestra de cada una de las respuestas a los
reactivos; es decir, no se considerdé ningiun dato demografico. La puntuacién
promedio fue de 170.49; pumiaje que equivale a un percentil de 45; por lo cual
podemos decir que los trabajadores tienden a una postura indiferente sobre su
satisfaccion en el trabajo.

7133 DIAGNOSTICO DIFERENCIAL, ADMINISTRATIVOS vs.
SINDICALIZADOS

Para el diagnostico diferencial de satisfaccion en ¢l trabajo, considerando
la separacion 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 puntuacion promedic es de 166.12, cuyo percentil
correspondiente €5 de 40. De esta manera tenemos que en este grupo se presenta
una percepcion desfavorable en cuanio a la satisfaccion 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 indiferente ante su satisfaccion
laboral.

Es importante puntualizar que en este caso, a diferencia del diagnéstico de
clima organizacional, los trabajadores sindicalizados ain cuando obtienen un
diagnostico no satisfactorio (indiferencia) de satisfaccién en el trabajo, resulta
tener una mayor tendencia hacia lo positivo que el obtenido para el personal
administrativo {desfavorable),
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7.3.4. PRUEBA DE HIPOTESIS

Es importante identificar si existen diferencias significativas entre
adimiiisiativos y sidicalizados en cuanio a ia sarisfaccion en el trabajo, para io cuai
se aplicd una 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.

—

REACTIVO MEDIA MEDLA P=

ADMINISTRATIVOS SINDICALIZADOS.
aburrido 2.88 278 * 045
caluroso 1.82 1.96 032
respetado 1.22 136 014
agradible 2.85 257 * 000
sane 2.68 25] * 043
sentimicnto 279 266 * 038
d-cloﬁro

TABLA 19 ESCALA DE TRABAIJO: COMPARACION ADMINISTRATIVOS Vs SINDICALIZADOS
* Mayor tendencia hacid lo negativo de los trabajadores sindicalizados

Asi, tenemos que en lo que concierne al trabajo en si, 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 fade, el
personal  sindicalizado tiende a una percepcion mas positiva, cuando se les
cuestiona sgbre: si su trabajo es caluroso y respetado.

La escala  sobre jefe inmediato tiene 6 reactives 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
sindicalizado tiende a una percepcion mas positiva en comparacion con el personal
administrativo. Estos a su vez tienden a lo positivo en reactivos como tiene tacto,
se irrita con facilidad, y es inteligente.

REACTIVO MEDIA MEDIA P=
ADMINISTRATIVOS SINDICALIZADOS

ticne Lacto 2.82 236* 000
influye sobre mi 1.62* 1.84 .023
s¢ irrita 2.62 239* 035
testarudo 267+ 2.81 008
inicligentc 283 2.33 * 000
deja e haga 1.7 * 1.30 000
cargo de mi

trabajo

TABLA 20 ESCALA 1I JEFE INMEDIATO: COMPARACION ADMINISTRATIVOS Vs
SININCALIZADOS
* Mayor tendencia hacia lo negativo
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En al area de salarios, 4 de los 9 reactivos obtuvieron diferencias
estadisticamente significativas; en estos la postura del personal adminisirativo
tienen una tendencia mas positiva en comparacién con el personal sindicalizado,
estos resultados se pueden observar en la tabla 21.

114

REACTIVO MEIMA MEDIA P=
ADMINISTRATIVOS. SINDICALIZADOS

adecuados para pAr 242 * 004
gastos
normalcs
apcnas  pucde 235 215+ 201e
vivirse
permiten tujos 1.59 133+ 000
inse 2,86 248 * .024

TABLA 21. ESCALA DE SALARIO: COMPARACION ADMINISTRATIVOS Vs SINDICALIZADOS
* Mayor tendencia hacia lo nogativo

En cuanto a la subescala de compafieros, tenemos, que 9 de los 18
reactivos que la constituyen, presentan diferencias significativas, dando una
tendencia mas negativa, en la percepcion de sus compafieros, del personal
sindicalizado

REACTIVO MEDIA ““MEDIA 4
ADMINISTRATIVOS SINDICALIZADOS

aburridos 2.80 263 * 03
lentos 2.67 245°* 021
1ORtOS 2.79 257+ 002
responsables 2.7 233 * 000
inkcligenies 271 246 % 010
pere/oscs 2.77 2.39* 000
aclivos 2N 230* 000
leales 2.32 200 05
dificil verlos 2.55* 2,75 08

TABLA 22. ESCALA DE COMPANEROS: COMPARACION ADMINISTRATIVOS Vs SINDICALIZADOS
* Mayor tendencia hacia Jo negative

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

REACTTVO MEDIA MEDLA r=
ADMINISTRATTVOS SINDICALIZADOS
empleo sin 231 2.66 00
ascenso

e ————————
TABLA 23. ESCALA DE. ASCENSUS: COMPARACION ADMINISTRATIVOS Vi SINDICALIZADOS
* Mayor tendencia hacia lo negative
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Aplicando la prueba t, de manera global y por cada una de las
subescalas, se tienen los siguientes resultados:

SUBESCALA PROEARILIDAD DECISION

Jele inmedialo A2 no huey diferencias
significativas

trabajo e no hay diferencias
significativas

salarips 47 no hay diferencias
significativas

compaicros 09 no hay diferencias
significativas

25001505 31 no hay difesencias
significativas

global 28 no hay diferencias
significativas

TABLA 24. PRUEBA DE HIPOTESIS SOBRE SATISFACCION EN EL TRABAJO

La tabla 24 nos permite vislumbrar que no se encontraron diferencias
significativas entre la satisfaccion en el trabazjo que experimenta el personal
administrativo en comparacion con el personal sindicalizado, por lo cual se acepta la
hipétesis nula; que argumenta igualdad en la percepcion de la satisfaccion 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
ocumirian por error de muestro 28 veces de cada 100. Esto nos lleva a sumir que
no existen diferencias estadisticamente significativas entre el personal administrativo
y e personal sindicalizado en cuanto a la satisfaccion en el trabajo que estos
expenimentan.

Al realizar la comparacion por cada una de las 5 escalas del instrumento,
enconiramos que  ninguna de estas presenta una diferencia estadisticamente
significativa, de acuerde al nivel de confianza del .05. La escala que presenta la
diferencia mas significativa es la de compaiieros, con una P= .09. Donde tenemos
que €l personal sindicalizado tiende a una postura mas negativa.

7.3.5 DATOS DEMOGRAFICOS Y LA SATISFACCION EN EL TRABAJO
EDAD

La tabla completa de Ibs resultados se muestra en la seccion de anexos
(ancxe 13). 2 continuacion se presenta Unicamente los resultados de la subescala

que presentd diferencias significativas. En la primer columna se tienen los rangos
de edad: en la segunda la media de cada rango.
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"EDAD ASCENSOS
20-23 23.81
24-27 57.62
28-31 41.85
3235 41.79
36-39 66.06
40-44 65.60
4548 7170
P= 0024

TABLA 25, ANALISIS POR EDAD

Observamos que la satisfaccion 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 dada su propia edad, en
comparacion con una persona joven donde las oportunidades no 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 cotumna refleja la media en la
escala de salarios y la tercera en ascensos (para ver resultados completos consultar
ta tabla en el anexo 15).

SALARIO * SALARKD ASCELNSIXS
dk+1a 4345 51.23
+4 SM

de+5a 56.60 4459
+7SM

de+8a 46.50 71.50
+ 10 8.M.

de + 11 73.83 £8

SM.

adelante

TOTAL 0498 0463

TABLA 26, ANAUS[SPORSAIAR]O

La tendencia a una percepcién mis positiva se da en el personal que tiene
un mejor salario; esto en ambas escalas, las cuales de alguna manera se relacionan,
¢s decir a2 mayor jerarquia mejor salario. Por lo tame los trabajadores cuyo ngreso
economico es mas alto, tendrén una jerarquia mayor y una mejor satisfaccion en el

trabajo.

e o m———
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AREA

En lo que corresponde a las areas de trabajo, se encontraron diferencias
significativas, en tres dimensiones (trabajo, jefe inmediato, y ascensos). A
continuacion se presentz una tabla con los resultados resumidos, en donde se
presentan 6 de las 11 éreas; de las cuales 3 son con tendencia a lo positivo y tres
areas con tendencia a lo negativo, los resultados completos se presentan en el
anexo 16

— —r

ESCALA POSTTIVO NEGATIVO
trabajo gerencia biveda
pagos fisicos traslado de valores
Jefe comercial cajeros automiticos
operativa recursos humanos
admon, segunidad
ascenso gerencia recursas bumanos
operativa pagos fisicos
cajeros automaticos admén.

TABLA 16. ANALISIS POR AREA

Como se argumenta en los resultados de otras investigaciones, la
pertenencia & un drea especifica de la organizacion implica diferencias en cuanto a
la satisfaccion en el trabajo que experimentan los trabajadores; esto tanto para
sindicalizados como para administrativos. Ya que cada una de las 4reas presenta
caracteristicas propias; generando asi, pequefios microclimas organizacionales.

FAF 8 s Ty TNT vy £ 8 SR AR s e
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7.4. DISCUSION
CLIMA ORGANIZACIONAL

De acuerdo con los resultados obtenidos, a través del analisis estadistico;
tenemos que en términos generales, los trabajadores de SERPAPROSA tienden a
una percepcitn desfavorable sobre el clima organizacional en la empresa, situacion
que nos habla de la necesidad de cambios en 1a organizacion enfocados en particular
a programas de mejora continua. Recordando el impacto que, de acuerdo con
Rodriguez, 1993, tiene ¢ clfma organizacional sobre el desarrollo de la empresa, la
efectividad del trabajador, los accidentes de trabajo, el ausentismo y en general ka
productividad,

El resultado obtenido debe servir para concientizar a a Gerencia, de la
necesidad urgente de cambios, en busca de una optimizacion de los recursos
humanos en perfecta sintonda con las politicas y objetivos de 1a institucion.

Realizando un andlisis diferencial entre el personal administrativo con el
sindicalizado, respecto a la percepcion del clima organizacional, se encontraron
diferencias estadisticamente significativas; el primer grupo manifesté una postura
indiferente, mientras el grupo de los sindicalizados resulto con una percepcion
desfavorable.

Si bien es cierto que estadisticamente se tienen diferencias, tambiénloesla
tendencia a una postura negativa por parte de ambos grupos; ya qué minguno de
los diagnosticos nos habla de un clima organizacional sano para el buen desempefio
y el rendimiento de los trabajadores. Por lo cual se sugiere tomar medidas de
correccion, lo cual puede hacerse a través de un programa de desarrolio
organizacional, planeado y dirigido 2 generar cambios potenciales.

Considerando los resultados de la comparacién de grupos par subescala,
tenemos que hay diferencias significativas en las dirigidas a medir liderazgo,
satisfaccion en el trabasjo 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 liderazgo nos permite vishumbrar
aspectos del estilo que se ejerce. Recordemos que el democritico es considerado
tedricamente como el mas efectivo para alcanzar metas y objetivos organizacionales,
y permitir el desarrollo personal de los trabajadores; esta afinnacién es apoyada por
autores como Katz y Kahn en 1981; y Marin, 1997, argumentando que la esencia de
un liderazgo organizacional efectivo es aumentar la influencia por encima de la
obediencia mecanica. 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 autocratico,
buscande la obediencia y el seguimiento estricto de ordenes y tareas
encomendadas; probablemente no se permite una participacion activa del trabajador
para implementar y sugerir sus propios objetivos y a su vez una participacion
importante con las metas de la empresa. Todas estas situaciones delimitan el
liderazgo autocratico y la participacién del trabajador para con la empresz;
circunstancia que de acuerdo a Marin, 1997, es parte importante del desarrollo
organizacional de la empresa. Asi mismo el establecimiento de sus propias metas y
por lo tanto el hacer sentir al trabajador autdénomo, es una forma de lograr que las
metas sean aceptadas y llevadas a cabo; tal y como lo afirma Smith 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; asi mismo, si tomamos en cuenta aquellos reactivos
vinculados a la relacion de jefe-subordinado que se tienen en otras escalas;, como
por ¢jemplo en la escala de participacion, donde se refleja la falta de participacién
delos subordinados en la fijacion de metas; en cuanto a la escala de comunicacién,
se refleja una relacion deficiente entre jefe subordinado, en un sentide descendente.
Por Ultimo en la escala de motivacion, el personal sindicalizado muestra apatia en
participat y cooperar en el trabajo con compafieros y jefes. La insatisfaccion per
parte del personal en cuanto al lider es de relevancia como lo afirman Huse, 1971,
Vroom, 1964 y Weed en 1976; el personal estard mas satisfecho con un jefe amable,
tolerante y dispuesto a las sugerencias de todo su personal; si se presenta una
actitud conraria, entonces se¢ genera insatisfaccion en el trabajo, como sucede en
SERPAPROSA.

En la subescala de satisfaccion en el trabajo, la tendencia a lo negativo es
del personal sindicalizado, analizando los reactivos que se refieren en particular a
este fenOmeno, tenemos que se sienten limitados en el desarrolio de  habilidades; lo
cual estd relacionado con las caracteristicas del trabajo. De acuerdo con Vroom
(1979), que afima que las labores rutinarias serin menos gratificantes; por o
cual se determina la necesidad de reestructurar las tareas en busca de presentarlas
como mas retadoras y estimulantes. Considerando las tareas a desempediar por los
trabajadores, tenemos una percepcion de egecutar tareas repetitivas.

La tercer escala con diferencias significativas, es la dingida a sistema de
recompensas, donde se toca la tematica tanto de salarios como de la oportunidad
de ascensos que permite la organizacién. Analizando por reactivo tenemos que el
personal sindicalizado tiene una postura mas negativa en cuanto a las posibilidades
de desarrollarse en la empresa ain cuando ponga empeiio, este reactivo nos habla
dela posible inequidad con la cual se manejan las opertunidades de ascensos. Como
indica Adams (1963), la equidad con la que sea tratado el trabajador, sera
determinante en Ja motivacion v por lo tanto en la satisfaccion en el trabajo. Esta
tendencia negativa también se observa en la inconformidad 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, €
ingresos econdmicos superiores al personal administrativo. Esta insatisfaccion por la
falta de equidad, puede ser resultado de 1a constante comparacion a que se
enfrenta e} personal sindicalizado entre compaiieros; ya que la asignacion de tiempo
extra o dobletes, no se realiza bajo un sistema definido, sino que se hace de manera
elitista, dando oportunidad a unos cuantos y sin tener en cuents desempefio del
trabajador.

Este resultado se apoya en lo expuesto por Schultz en 1991, en cuanto a
que lo importante en salarios y prestaciones, no es ¢l monto cotno tal, sino la
manera en que estos son asignados entre los trabajadores, en esta distribucion de
motivadores se busca la equidad entre los compafieros si esta no se da, entonces
se genera insatisfaccion; tal y como lo afirman Camillo, 1996, y Marin, 1997. Es
probable que la falta de equidad en la designacion de recompensas genere una
insatisfaccion entre los trabajadores sindicalizados; estos consideran que su esfuerzo
no es valorado, y esto puede llevar al trabajador a dejar de exhibir conductas de
cooperacién y/o buen desempefio generindose la apatia y el tortuguismo laboral.

En cuanto a Ia falta de promociones, los resultados obtenidos se identifican
con lo expuesto por Peiia en 1985, es decir, las oportunidades de ascender que
pueda ofrecer la empresa son aspectos importantes para generar satisfaccion en el
trabajo, siempre y cuando esto se otorgue como un reconocimiento al desempefio o
bien a 1a antigiiedad del trabajador; a través de un sistema equitativo.

La importancia del ingreso es tal, que a partir de las necesidades
economicas y de las recompensas la dirigencia sindical genera movilizaciones
‘importantes por parte de sus agremiados, ya que ain cuando la problemitica a
resolver tenga origen en alguna otra circunstancia, siempre se termina enfocindola
hacia peticiones salariales y prestaciones especiales; sirva como ejemplo 1a huelga
desatada en los ultimos dias de abril de 1998, en Tabasco, Veracruz y Area
Metropolitana; originada por la reinstalacion en sus puestos de trabajadores
suspendidos por ser sorprendidos en actos dlicitos; la movilizacién de gente se
tealizd 8 través de la solicitud de mejores salarios y algunas otras prestaciones;
consiguiendo asi un apoyo pumeroso de sus agremiados, disfrazando la lucha
sindical.

En cuanto a los datos demogréficos, tenemos que el irea es un factor
determinante en la percepcidn del clima organizacional del trabajador; ya que, como
lo menciona Schultz, 1991, las &reas que constituyen a la  organizacion, son
microclimas, cada una con estructura propia, caracteristicas de liderazgo, sistema de
comunicacion, retroalimentacion, sistema de recompensas, trabajo, motivacion,
participacion; y por lo tanto con un clima diferenciado del resto.
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SATISFACCION EN EL TRABAJO

En términos generales, fenemos que la satisfaccion en el trabajo que
experimentan tos trabajadores de SERPAPROSA, es de indiferencia; situacion que
no puede ser considerada sana para el trabajador y su ambiente; ya que como hace
mencién Belanger, se afecta ef desempeilo y el rendimiento del trabajador y por
consecuencia la productividad de la empresa y la calidad del servicio que esta
ofrece.

Este resultado confirma por demis la necesidad de cambios urgentes en la
empresa, a fin de ermadicar las actitudes negativas y crear en los trabajadores una
vision diferente de su estancia en la empresa, a través de la motivacién del
trabajador abarcando todas las Areas que dan forma a la satisfaccion en el trabajo.

En cuanto a las diferencias entre el personal administrativo con el personal
sindicalizado, tenemos que la subescala de trabajo en si, nos permite ver la
percepcion  que el personal sindicalizado tiene con respecto a su puesio,
considerandolo como aburnido, no agradable y no sano, y que no les genera un
sentimiento de logro; en general el trabajador afiliado al sindicato tiene una
tendencia mas negativa; es decir, un concepto devaluado de su labor en 1a empresa.
Recordemos que esta escala esta directamente relacionada con la motivacion; y esta
percepcién 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 satisfaccion en el trabajo
de acuerdo a Hackman y Lawler, 1971; Pérez y Salom, 1993; Turner y Lawrence,
1965; Vreom, 1979. Ademfs como menciona Schultz en 1991; cuanto mas
depende el salario del rendimiento laboral, menor sera el interés por el trabajo en si,
ya que se ve el trabajo como un medio para conseguir gratificantes economicos;
esto pudiera estar ocurriendo en SERPAPROSA, en particular con el personal
sindicalizado, donde se permiten tiempos extras a cambio de mayores ingresos para
el trabajador, de tal manera que la motivacion por el trabajo mismo se ve
aminorada por recompensas de cardcter econdmico.

En la escala de liderazgo, se encontraron diferencias en algunos de los
reactivos, sin embargo al analizarlos, la situacion es equilibrada, ya que el personal
sindicalizado tiene tres reactivos con una tendencia mas negativa, y en tres
diferentes reactivos, es ¢l personal administrativo quien manifiesta una tendencia
hacia ko negativo, por lo cual nos podria indicar una deficiencia generalizada del
liderazgo que se ejerce en la empresa, y no tanto diferencias entre los grupos. El
liderazgo parece ejercerse como autoritaric y no como participativo, siendo el
primero mas apropiado para una situacion taboral, de acuerdo con lo expuesto por
Huse, 1961; Vroom, 1964; y Weed, 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
lyjos, e incluso percibiéndolos como inseguros; esto puede ser resultado de que la
recompensa salarial es variable, dependiendo de las horas extras asignadas y otros
premios econdmicos.

La escala de més reactivos con diferencias significativas es la que se dirige a
explorar 1a relacion con compaiieros; donde nuevamente se presenta una fendencia
hacia lo negativo en el personal sindicalizado; los cuales tienen una percepcion mds
devaluada sobre sus compafieros de trabajo. La escala abarca reactivos que por un
lado califican a los compafieros en cuanto al trabajo (lentos, responsables, activos),
y otro, reactivos que los evalian como personas en si (aburridos, inteligentes,
leales); los reactivos con diferencias significativas abarcan ambos aspectos; por lo
cual, 1a devaluacion es generalizada. Encontramos asi conflictos entre el grupo de
compaileres, situacion que genera insatisfaccidn en el trabajo, ya que se requiere
dela sana inferaccion de individuos para vivir un trabajo de manera safisfactoria,
Vrcom, 1864, asi mismo , Smith en 1978 encontré que a menor conflicto entre el
grupo, mayor seri [a eficacia con la que este se desenvuelva.

Es posible que esta tendencia negativa se deba a las diferentes formas de
convivencia que se tiene entre los compaiieros;, el personal administrativo tiene
comtacto diario con las mismas personas, mientras el personal sindical no, ya que
constaniemente cambia de horario y por lo tanto de compaiieros de trabajo; lo cual
no les permite familiarizarse y acoplarse con un grupo en particular; estos resultados
concuerdan con lo que encontrd Marin en 1997; con respecto a que la interrelacion
se ve beneficiada por la proximidad constante entre los miembros del grupo.

La subescala de ascensos muestra un reactivo con diferencias significativas;
y es e personal administrative quien presenta una tendencia a lo negativo,
considerando que el empleo no le permite ascender. Posiblemente resultado de que
el personal sindicalizado tiene una estructura en niveles, que van desde custodio
A, B,y C hasta supervisor, lo cual de alguna manera les permite ascender y por lo
tanto desarrollarse en 1a empresa; mientras que el personal administrativo no cuenta
con una estructura formal que le permite este mismo nivel de opottunidades de
a5censo.

Las diferencias estadisticamente significativas encontradas en el analisis
por reactivo, no se mantienen cuando se realiza el anilisis por escalay de manera
global, en el que no se encontraron diferencias significativas.

Por otro lado, la edad parece ser un factor importante en cuanto a la
satisfaccion en le trabajo, por lo menos en lo que concieme a los ascensos; si vemos
la tabla 25; tenemos que las personas entre 24 y 27 afios, tienen una postura mis
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positiva; en comparacion con aquellos cuya edad fluctia entre los 28 y 35 afios de
edad, quienes manifiestan una postura con mayor tendencia a lo negativo. La
tendencia positiva se recupera en el grupo de 36 a 48 afios.

Este comportamiento puede ser resultado de la propia etapa del desamrollo
de! individuo; ya que por un lado los aduttos jovenes (25 aiios) al iniciar su carrera
en el trabajo tienen un vision 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 fendmeno es sobresaliente en comparacién con otros
grupos de edad. Ademis el periodo entre 40 v 60 afios se conoce como Ia
"generacion de mando”, ya que las personas de esta edad toman decisiones en el
gobiemo, en Ias empresas y en la sociedad; después de ascender durante afios
(Craig, G. 1988; p., 521, 545). Este resultado no concuerda conlo que encuentra
Schultz en 1991; donde se afirma que la satisfaccion en el trabajo aumenta
conforme la edad.

En cuanto al dato demogrifico de ingresos, tenemos 2 subescalas con
diferencias significativas (salario, ascensos). Estas escalas estAn relacionadas entre si,
ya que a mayor ingreso es mayor la posicién jerarquica; por lo tanto es posible que
tiendan a una postura mas positiva del salario y de los ascensos quienes
precisamente gozan de mejor remuneracion y de una postura jerirquica superior.
Este resultado apoya a Schultz quien en 1991 afirmz que entre mis alta sea Ia
jerarquia mayor sera la satisfaccion en el trabajo por parte del trabajador; ya que las
jerarquias de niveles directivos, estin activamente mezclados con la vida de la
organizacion, asi mismo se tiene mayor autonomia, influencia y responsabilidad.

En lo que corresponde al drea, se tienen diferencias significativas en 3
subescalas (trabajo, jefe inmediato, y ascensos); por lo cual existe iz posibilidad de
que el drea a la que pertenece el trabajador serd un factor importante para la
postura que este manifieste en cuanto al desempefio y el estilo de liderazgo, los
contenidos de su trabajo y las oportunidades de ascemso que se tengan.
Reafirmando los argumentos de autores como Schultz, 1991; ya que cada érea en
la empresa contard conun clima particular y por ende generara una satisfaccitn en
el trabajo.

En términos generales tenemos que la empresa presenta importantes
deficiencias en el clima organizacional y 1a satisfaccion en el trabajo, recordando que
la interaccion enire estos fendmenos es inseparable. Aun cuando se hablaba de
tendencias hacia lo negativo de sindicalizados o de administratives, no debemos
olvidar que en el diagnostico general de la empresa, tanto para el clima como para
la satisfaccion en el trabajo, se tiene un diagnostico mal sano; y si bien se
encontraron puntos con mayor problemdtica, es importante impactar de manera
general en 1odas las dimensiones que constituyen a la organizacion.

CLAGHOSTICD DE CLGVA GROANIZACIONAL

1323




De acuerdo a la teoria de Herzberg sobre [a motivacion , tenemos dos
tipos de necesidades las ‘“intrinsecas” y las “extrinsecas’, en ¢ caso de
SERPAPROSA, se encontraron deficiencias en ambas categorias, ya que las
condiciones de trabajo, el grado de reconocimiento, el sentimiento de logro que les
genera, las  responsabilidades y las oportunidades de ascenso se detectaron
deterioradas; y todo esto puede predisponer al personal a actuar negativamente en e
desempefio de sus funciones,

Por ejemplo tenemos que el trabajo en si, no cubre las dimensiones que
Sclultz  considers deben estar presentes para considerar un trabzjo como
satisfactorio, estas dimensiones son; (1) que el trabajo no es atractivo, al no
requerir de una diversidad de habilidades, se toma aburrido (2) no genera un
sentimiento de reconocimiento o de logro, (3) no se les permite establecer su
propios objetivos, para sentirse autdbnomos en su ejecucion; si no se le permite &l
trabajador contribuir en el establecimiento de metas y compartir responsabilidades
para alcanzarlas, éste se sentira ajeno a ellas, y respondera solo por imposicion, de
manera automatica, sin comprometerse e integrarse & la organizacion, y si ademds
no se dan los canales de conmnicacion necesarios para retroalimentar al trabajador
sobre su desempefto Laboral (4), no sera posible generar la influencia, la cooperacion
y por lo tanto el liderazgo necesario para alcanzar |as metas organizacionales.

También se detecto la necesidad de cubrir los factores de higiene, que si
bien no generan satisfaccion directamente, su ausencia gencra insatisfaccion; 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 aun cuando sus salarios y prestaciones pudieran
estar por encima de un trabajador promedio en otras empresas, y también en
comparacién con el personal administrativo de Servicio Pan Americano.

Esta postura puede ser causa de 12 historia del sindicalismo en México,
donde la lucha cbrera, a través de sus dirigentes, se ha enfocado a demandas
de tipo econémico, y algunos otros como la jornada laboral, e horario, las normas
de contratacion y restitucion de personal despedido. Por ejemplo e caso
documentado por Anguiano en 1985; del Sindicato de Mecanicos Mexicanos, Esto
es posible resultado de un sindicato involucrade en la politica nacional, con
dirigentes orientados a alcanzar metas personales, conuna activa participacion
en puestos piblicos y un apoyo incondicional y bidireccional Estado- Sindicatos.

Como lo argumenta Genmidis, 1974; en la actividad sindical se maneja |a
necesidad econdmica de los trabajadores para implementar supuestas luchas
sindicales, que les de una imagen de utilidad a los sindicatos, cuando es el Estado
quien determina hasta donde se puede avanzar. Esto haciendo referencia al sin
numero de encabezados que diz a dia encontramos en los diarios de circulacion
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nacional, donde se pone de manera explicita la constante demanda de
incremento  salarial por parte de las organizaciones sindicales, que inicialmente
mansjan un puicenigje y ai Onai de una negociacion entre el Estado y lideres
(que fungen también como funcionarios claves en a politica del gobierno) el
incremento es minimo y con una diferencia enorme de la plameada al inicio; la
negociaciones se hacen en un ambiente de total camaraderia. (Pierde fuerza o
sindicalismo, diciembre 1997. En prensa);, este resuliado es también apoyado por
resultados encontrados por Maldonado, 1981; y Basurto, 1983.

Si bien es cierto que los aspectos econdmicos se suman z 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 las
organizaciones sindicales; factores tales como la interrelacién entre compafleros,
relaciones jerarquicas, canales de comunicacion, la propia estructura de la empresa y
por ende [as normas y las politicas.

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

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

Para contrarrestar estas circunstancias , se sugiere considerar como una
alternativa de solucion, el pasar del trabajo individual a la colaborscion; del
autoritarismo a la participacién democratica; a través de un programa de desasrollo
organizacional (DO) a fin de modificar las actitudes, los valores de los trabajadores,
generando cambios en !a estructura, motivadores e incentivos, creando condiciones
tales que el trabajo resulte satisfactorio por si mismo; todo esto con miras a
contrarrestar la indiferencia, la apatia, 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 caricter paulatino y secuencial que imptica
un programz de DO; o bien otras alternativas como los circulos de calidad, y 1a
mejora continua, por lo cual no se deben esperar cambios magicos e inmediatos con
la intervencion a realizar.
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CAPITULO 8. CONCLUSIONES, LIMITACIONES Y SUGERENCIAS

8.1. CONCLUSIONES

Los resultados de esta investigacion demuestran en general, un clima
organizacional malsano en la empresa Servicio Pan Americano de Proteccion $.A. de
C.V,, sucursal Ecatepec, Estado de México.

Se obtuvo un resultado desfavorable en la satisfacciéon en el trabajo, para
los trabajadores de esta empresa de traslado de valores. Lo cual implica tomar
medidas de solucion como por ejemplo, 1a elaboracidn de un programa de desarroflo
organizacional, a fin de atacar esta situacion negativa, que puede estar afectando la
calidad de servicio y el desarrollo de la empresa.

Enla comparacion de personal administrativo y personal sindicalizado,

"en cuanto al clima organizacional, tenemos una diferencia significativa, donde e

personal administrativo resulta con un clima indiferente, mientras el personal que
pertenece al sindicato presenta una postura desfavorable.

En cuanto als satisfaccion en el trabajo, no se encontraron diferencias
significativas entre los grupos de interés (administrativo, sindicalizados), por un lado
los sindicalizados reflejaron un resuttado indiferente de su satisfaccion, los
administrativos calificaron con un diagnostico desfavorable en este fendmeno.

En cuamo 2 los datos demograficos tenemos que el ingreso juega un papel
importante en la percepcion del clima organizacional diferente solo en algunos
aspectos especificos (salarios y ascensos), pero no asi de manera global. En estos
aspectos siempre se dauna inclinacion hacia lo positivo por parte de los ingresos
mas elevados, se correlacionan con el personal con mayor jerarquia dentro de la
ofganizacion como son los jefes de area.
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En cuanto al clima organizacional se obtuvieron diferencias entre ias areas
que constituyen a la organizacién, esto se refleja mas en dimensiones como
COMUNICaTon, ligeiadgy, moiivacion, reiaciones interpersonales y estructura. Ya
que cada una de las ireas que constituyen a la organizacion, tendrd sus
caracteristicas particulares generando un microclima dentro de la2 organizacion

La edad no parece ser un factor importante en la determinacion del clima
organizacional .

La diferencia encontrada en cuanto a satisfaccién con respecto a la edad
fue en lo que conciene a ascensos, lo cual es refljo 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 al
propio salanc y los ascensos, donde se generz mayor satisfaccion a mejor salario.

Al igual que en clima organizacional, ¢l dato mas sobresaliente es la
influencia que tiene la pertenencia a un Area determinada, sobre todo en
dimensiones como jefe inmediato, trabajo en si, y ascensos; dado que cada irea
tendré su propio sistema de ascensos, caracteristicas del trabajo a realizar y un jefe
con caracteristicas propiss.

8.2. LIMITACIONES Y SUGERENCIAS

- Una limitacion importante para la realizacion de la presente investigacion
fue la dificultad de acceder al personal sindicalizado. Seria de importancia el
apoyo por parte del sindicato para este tipo de investigaciones, sin embargo,
considero que  es dificil comseguirlo dado que el sindicalismo no permite
descubrirse por razones politicas obvias.

- Otra limitante fue la propia inflexibilidad de la empresa, la cual en
repetidas  ocasiones no concedia informacion relevante, como por ejemplo las
politicas de la empresa, tabulador da salarios, informes sobre capacitacion,
procesos de seleccion del personal, tasas de rotacion y ausentismo, politicas de
ASCENSO Y promocion.

Esta falta de informacion exacia, nos permite (nicamente especular las
posibles causas de la percepcion negativa de los trabajadores sobre su clima
organizacional; apoyadas en la comunicacion informal y el marco tedrico. De tal
manera que la presente investigacion se queda en un diagnéstico sobre clima
ofganizacional y satisfaccidn en el trabajo. Para ser mis determinantes en cuanto a
las causas, seria indispensable mayores datos y sobre todo informacion objetiva,
acerca de procesos administrativos.
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Estas limitantes son originadas por la falia de sensibilizacion de todas y
cada unz de las dreas de la empresa, por lo cual rehusaron 2 la aportacion de datos.

- El no contar con un espacio apropiado y generalizado para aplicar los
instrumentos, para permitir el control de variables extrafias, también fue un factor
importante

- Para posteriores investigaciones seria importante 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
percepcion de un clima sano, en otras palebras lo que esperan y necesitan como
trabajadores.

- Quizd seria importante poder generar un instrumento encaminado a
estudiar ¢l clima organizacional exclusivo para personal sindicalizado, donde se
aborden puntos claves sobre la satisfaccion de pertenecer o no a un sindicato, las
ganancias que ello conlleva, etc,

- Realizar una investigacion entre el personal sindicalizado, acerca de
cuales han sido los beneficios que considera ha alcanzado gracias al sindicato,
que tan voluntario fue su ingreso a este, como consideran la participacion de su
lider, que tan de zcuerdo participan en las manifestaciones como huelgas y los
paros, como trabajadores cuales son sus demandas sindicales a parte de las
salanales, etc.
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SERVICIO PAN AMERICANO DE PROTECCION, S.A. DE C.V.
SUCURSAL ECATEPEC

L2 Mgamss 55 PrupoiLaAs id SIURTRE HROMMAcion

Marque con una "X™ 12 opeion que mejor se adecue a su sifuacion actual

1.- ¢ Cuanto tiempo tiens trabajando en SERPAPROSA? (no importa la sucureal)

a)  Menos de 1 affio
b)  enire | afio y S afios
t} entre6y 10 afios

2.- ¢En qua éraa o departamento irahaja?
a}  Gemencia

b)  Area Operatva
¢} Areade _sguidad

3.- Su jete inmediato directo es. Nombre de au jefe
4.- El sexo de usted es

a) Femenino____ b}
4-indquesiedad

5. Marque el nivel de estudics méximo que curso

a)  Primarna
b)  Secundaria

d) enrefiy20afos _

¢)  Proparatonia o equivalents { Vocacional, Comercial o tocnica)

d}  Pasante {no i4mino la camem profesional)
e}  Profesional
f)  Estudios de Posi-grado

6.- ;Esta Usted sindicalizado? Sl NO

7.- Su estado civil es

a)  Soitaro {a)
b}  Casado (a}
¢)  Divorciado (a)

8.- Su sueldo mensual es de:

a) de 1,000 a 3600
b) de3,700a4,600
c) ced,700a6.600
d) de6,700 a 8,600 —

e enie21yd afos
f) ontre 31yS0afes
d)  Area Administrativa
o}  Ama Comercia
)  Area de Mantenimienio
g0 AmadeRecusosHumanos
Puesio de su jefe
Masculino ____
d) Viudo(a)
s}  Unidn Libre
e) deB8700a9600 _
] d9700a 11,600
[1]] de 11,700 enadalante

ANEXD 1 DATOS DEMOGRAFICOS
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SERVICIO PAN AMERICANO DE PROTECCION, S.A. DEC.V.

(sl B ol f —
SUCURSAL ECATEFECT

INSTRUCCIONES

Por favor, margue con una "X" en cada pregunta una da las cinco  opciones de respuesta, considerando
aquella que mas se acarque a la realidad

Opciones de respuesta’

1.- Totaknania sn Desacuerdo
2.- En Desacuerdo

3.. Indiferenie

4.- De acuerdo

5.- Totakmenia de Acuando

#>-og

EJEMPLO:

TO 0. 1 A TA

Et invierno s la estacion mas friadelafio 1 2 3 4 5

Esto significa que se esti Totalmente de Acuerdo en |2 anterior afirmacion, es decir, para ustad &l inviemo
s 1a estacidn mas fria del afto. En ol caso en que 58 estuviara Totaimente en Desacuerdo 5o colocariauna X en la
opeion 1

-Ne ponga masde unaX ynoomita confestar ninguna frase

- 5i iene ustad duda en dguna de las pregunias puede consutar a la persona que e entragh este
cuastonario ’

- La veracidad de sus respuestas s muy importanis para of prasente estudio

- Recuerte que l0s dotns seran confidenciales

 ANEXO 2. INSTRUMENTO DE CLIMA ORGANIZACIONAL




0 D | A TA

1. Puedo expresar Ebremente mis opiniones respecto ala empresa 1 2 3 4 5__
2. L a alta direccion considera las buenas ideas que se planisan 1 2 a4 5
3. Mi jefe inmediato siafmpre me informa de las nuevas instrucciones 1 2 3 4__  5__
4. Compasto los objetivos que persigue |a institucion 1 2 3 4 S__ .
S. Este trabajo me da la oporfunidad de desamrollar mis habiidades 1 2_ 3 4A_ __ 5___
§. Puedo considerarme justamente pagado por las 1 2____ 3____ 4___ S5___
funciones y responsabilidades que me fueron asignadas

7. Las promociones del personal se hacen bajo criterios justos 1 2____ 3___ A___ 5__ _
8. Existen posbitidadas de progresar en esla empresa 1 2 3____ 4___ 5
si pongo interés en ello

9. Nuestros superiores nos imvilan a participar en la fijacion 1. 2 a__ A__ 5
de medas y la resolucion de problemas

10. Conozeo daraments las metas que debe de akcanzar mi 1. 2____ 3__ 4_ 5 __
departarmento

11. En situaciones problematicas siermpre cusento con el apoyo 1__ 2__ 3___ 4____ 5 __
de mi jefe ‘

12, Las instalaciones on las que labom me permilen realizar . 2_ . 3___ 4____ 5____
sficientements mi irabajo

13. La diraccion 59 praccupa porgue estemos enterados de 1 2____ 3__ 4___ 5___
todos los cambios que se dan e la empresa

14. Siampra esloy dispuesto a cooperar con mis jefes yoompaeros 1__ . 2 3 4 5
15. Formo parte de un grupo de trabajo bien consolidado 1 2. 3__ 4___ 5
16. Estoy de acuerdo en que 05 resultados esperados influyan 1 2__ 3____ A___ 5
sustanciaiments en las dagigionsas que e fomarn

17. S8 las responsabilidades que tiene cada drea dentro 1 2 3____ 4__ b5____
da la organizacion

18, Tengo un manual de mi puesto que Pamits conocer 1. 2 3_..  4__ 5___
cusles son Mis lamas

19. Mi jefe muastra intends por mis problemas 1 2____ 3_.__ 4A_ 5__
20. Tengo bien definitas las actividades que cada departamento i 2 3___ 4___  5___

deba da realizar




i D | A TA
21. En general, la empresa es un grupo de trabajo firme y solido 1_ 2?2 3____ a___ 5___
22 Cuando mi trabajo iene sigin emormijefeme lohacesaberde 1 2 3____ 4 5
manera cordiat
23 Mijete me estimula a realizar comactamente mij labor 1 2__ 3_._. A___ S____
24 Exjste convivencia entre compafioros fuem de lashorasdefreba 1__ 2 3___ 4A____ bH___
25. La diraccion tiena relaciones cordiales con todos 1os niveles $_ o 2____ 3___  A____ S5__
26. Para otorgar un estimule, a todoslos empleadosnos calificanec 1 2 3 4 5_
los mismas criterios
27. Apoyo ala direcdion en 1as acciones que emprende 1 2___ 3__ 4___ 5
28. Considerc qus las prestaciones que racho son adectadas t_ 2 3__ a__ 5___
29. Se me reconoce cuando realizo bien mi labor 1?2 3__ 4 5____
. Me agrada que [aspersonas seen labase masimpoantepara 1 2___ 3 4 5
la toma de decisiones
31. Sa realizan reuniones de frabajo a todos los niveles 1 2____ 3___ 4___ _5_
32. Los superioras conocen los problemas a los que 9 1 2 3__ 4A___ 5__
enfrentan los emploados
33 Conazeo laspoliticas y nommaspor lasque serigataempresa 1 2 3 4. 5

ANEXC 2. INSTRUMENTO DZ GLIMA ORGANIZACIONAL




REACTIVO

No,

La aita dirsceion A |as busnes idess que s& plentesn

los igue le insthtucion

Puedo expresar ibrementa mis opiniones respacto & ia empross

Apcryt 8 |8 direccion en las sccioned Que smprends

Nuestros supsriores nos Invitan 8 patic] #n In fifacion de metas y resolucion de probiemes

M jefe inmadisto siempre me informe de ias nuevas instrucciones

Conazco clarsments las metss que debe de sicanzar mi departsmentc10

La direccion se preocups porgue estamos enterados de todos los cambios gus se dan &n l emprese

Sa resizan reunlones _de irabajo 8 todos o8 niveles

.08 conocen los, problemss & ke e enfrentan los

3¢ las responsabliciades _gue tiene cada #irea dentro de f orgenizacién

Tengo un menusl de mi pussto qus pemits coNOCEr cusles _Son Mis tarsee
Tmmmmma!mmmmm

Conazco les politicas y normas por las que s rige i smormes

En skuaciones protlemsticas siempre cuents con of apoyo de rii jefe

Estoy de acuerto an gue los resuitadcs espermdos Influysn_sustancisiments en les decisiones que ss tomen
M jufe muestra interds por mis problemes

iderszgo [ ns scan ia beve e im T toma oe decieiones X
vacion Siempre estoy dispuesto a cooperar_con mis jefes y com 1
Aotivacidn Cuando mi trabejo tene Sigun error mijefe lo hace saber de_manera cordial Z;i

fvacidn Mt jufe me estimula a reail e mi lsbor x
A in 8a ma reconoce cusndo restizo bien mi isbor 2
Relaciones_inte, sles [Forme de un de trabejo bien consolidedo iH
staciones [En general, ta smpresa es un prupo de trabajo firme ¥ sédo 21
mlaciones Exiats convivencia sntre uern de_las horse de 2
Relaciones | La direccitn trene relaciones cordisies con todow ios niveles z
Satistaccion Ewts trabajo e de in oportunkiad de desarmoiar m trebmio 2

faccién Puedo _considerame Jaa funciones ™ fueron esipreces |
atisfaccion Las instaiaciones en las que Iaboro me permiten resiizsr eficientsments ml trabejo AF
iatema de recom Ls promociones del permonal se hacen balo criterios ustos il
mioma de Existen posibitidedes de_progresar en esta smpresa st pongo interds en efo g
iaterma de Para un estimuio_a todos loa nos califican con los Mismos criterion x
Sisterna de recom 28

Cmmmﬁhwbmauemibomm

-ANEXO 3. CLASIFICACION DE REACTIVOS POR SUBESCALA

#
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SERVICIO PAN AMERICANO DE PROTECCION, SA DEC.V.
SUCURSAL ECATEPEC

A continuacién enconfrard una serg do palabras o frases cortas que puedan aphicarsa a su trabajo actual.
Al leor las listas que se proporcionan en 1as paginas siguientss, coloque en la linea a laizquierda de la palabra, una
*5" en caso de que Usted considare que Si descrbe su kabajo actud, una "N° an caso de qua la palabra o frase
No refleje su frabajo y una °I° i ustad osta indeciso al reapecto.

§ =8
N =NO
| = INDECISO

EJEMPLO:

Lerto
_____ Bien luminade
Cansade

La persona que contastd el ejempla, considera qua su trabajo St es lento, que estd INDECISO respecio a si
esta bien ikiminado, y No ki considera cansado.

Recuerds que la informacion que proporcione serd 1tilizada en beneficie de su drea de trabiajo, por lo cual es
imporants que conteste con honestidad. Los datos serdn analizados en forma grupal y no personal; garantizando un
fotal anonimato

No hay respuestas  comoctas o incomectzs; todas son regpuestas vdlidas, pues 38 rala de conocer las
opiniones de usted al respecto

ANEXO 4 INGTRUMENTO DE SATISFACCION EN EL TRABAJO




Intarminable

MI JEFE INMEDIATC

Solicila mi opinion
Dificil de contentar
Descortés

11

Tiene tacto
Influye sobre mi
___ Estabieninfomado

Se imita con facilidad

Me dice en que siizacion me encuentro
£on respacto al avance de la tarea

o Muolesto
Testarudo
. Conoce bien ol trabajo
___ Nsb
Inteligente

Ma deja que me haga cargo de mi trabajo
Esta carca cuando sa le necesita

Perezoso

Da un senfimiento de fogro

Alsba ol trabajo bisn hecho

No supervisa lo suficiente

LOS SALARIOS EN SERPAPROSA SON

Ingresns adecuados para los gastos normales
Parficpacion satigfactona en las utilidades
__ Apenas pueds vivirse conlos ingresos
Malos
_ tngresos que pemiten hyos
[nseguros
Menos de lo que merazeo
Salarios elevados
Salarios insuficientes

inteligentes
Es facil enemistarsa con ellos
Hablan demasiado

Desagradables

No hay intimidad con sllos
Activos :
Con interases estrachos

{ ealas

Es dificit verdos

Ascensos nagulares
Bastantes buenas oporiunidades de ascensos
Politicas injustas para ascensos

ANEXO 4 INSTRUMENTC DE SATISFACCION EN EL TRABAJC
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De acuerdo al autor del instruments, se tienen tres valores para calificar:
0 =sc asigna ¢l valor cero cuando la prezumin peosenia un tentidn neaotivn v I pomens sontestn oon §; 6
bicn cuando el scntido es positivo y la persona contesta N
1 = El valor de uno se asigna a todas las respucstas con |, independieemente de! sentido de 1a pregunta
3 =El res se asigna a las respuestas de N, a las preguntas negativasy S para las positivas

La planilla de calificacién ¢s ta siguiente, donde el valor que s¢c asigna  al reactivo hace
referencia a las contestaciones con S por parte de cada sujeto:

SUBESCAL REACTIVO SENTIDO VALOR
A
trabejo fascinamts poskivo 3
trabaio nainario egativo a
trabejo srtisfactonio poskivo E]
trabajo abaurido neptivo 0
trabain bumoa positive E]
trabejo aative positivo E]
trabajo . | en lugar caleroso. negativo a
trabsio Tespetado postivo 3
trabwjo agradsble poeitivo k]
trabejo il poskive 1
trabajo fatiparte nepalivo [
trabsjo R0 positive 3
trabajo deuafisnle positivg 3
trabsjo de pic negative 0
trabajo frustreste negalivo 0
trabajo serxiilo negalivo 0
trabajo [ inabl negitivo 0
trabsio da un sentimienio de logro positive k]
jde solicita mi opinida posiivo 3
jefe dificil de contomtar Acpaivo [1]
joit denoontin negaivo Q
jde - alzba o trabajo bien hecho positive 3
jede Line Lacto positive k)
e mifluye sobre mi positivo )
Jefe aatd bien nformado positivey 3
Jefe ho iss 10 sulicante negalive 0
Jefe ¢ irrita con facilidad negative 0
jefe e dice an qae stuacidn me positivo 3
auoIine
Jefc molkato segalivo 0
e testarudo negativo []
jde conoee bian & trabajo posiivo 3
el omlo negativo 0
 jede mteliperae positivo 3
Jefe e deja que me hags carpo potitivo 3
jefe cath ocroa cusndo s le poeitivo 3
necesita

idfe praczoso Icgmivo g
| salarios in; adecuados i 3
salarios participacion sstisfactoria i 3
salarice apenas paede vivirse nepativo 0
salarios malos neeakivo 0
L ingresos que pamiton ujos posiivo 3
salarios inSCEUIE nogativo 0
salanos manos de ks que marezoo Begativo 8
salirios dovados ) 3
eatmrica imstuficeentx negativy

ANEXO 5. VALORES ASIGNADOS POR EL AUTOR
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sm:sic.\l.. REACTIVO SENTIDO l VALOR
HesaTs cm i rary PORLIVO 3 B
afh ik nogKive [
| coepafiaos [0 Regativo 0
compaficrog ambicioaca positive 3
compaiiaros toTtos Bogative 0
paly ponsabl posiivo 3
| compaicros Hpidos poetivo 3
compafieros ficil de coomistanse acgativo 0
hablan dernasiado noRMive [1]
corpafiars astuios positivo 3
compalieros poreaoeos Bepativo [1]
oompaaros | dclagradebles negativo 0
oompalicros no hay intimidad nogetivo [}
compafieros adtivos postivo 3
conpalieros 2 erodios negalivo [1]
corpeiaros toulen positivo 3
| compaficros difici] verios nopaive 0
bucnas ap c potitive 3
23008 oportumidados bastate negativo 0
Limiladas
a0 de acuexto 2 1a8 capacidedes positivo 3
emphoo sin sxoeo nepativo 1]
bucaas cportusidades posilivo 3
25320508 poco freouniles Bepativo []
put positivo 3
asccamos hastemic buma postive 3
porunidades
ARERIOE politices njusse oepative []

ANEXO 3, VALORES ASIGNADOS POR EL AUTOR {contiftuacion)
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ANEXO 4. RISULIAICS DR LA PRUEIA 1. CLIMA OBSANIZACICNRL




SUBESCALA REACTIVO MEDIA® 18 +4_ |MEDUA +8a ¢7  |MEDIA +8 8+10_ | MUDIA +11_[P=
(Comprommiso- participecitn  fia alm direccidr considera s buenas iceas Gue se piantean 47 89 491 . B7 T6.33] 0.08
[Compeomino- paiticipasidn  1Compano os objetivos que persigue I institueidn 47.12 50.51 79.25 74.33) 0.14
ICompiomiso- perticipacidn _IPueds expresar ibremerte mis opiniones respecic a ls empresa 4518 52.12 7.5 77.5] 007
[ ampromise. partoipacion | Apoyo a la di N W Bcciones Tue emp 45738 E3.37 74.75 #5.5] 0.14
f.ompromino_paricipscn  {N-eetros superiores nos invitan_a participar n e facitn de rmetss y resolucién dw problemas 48.24 53.24 1.8 64,171 0.08
[Comunicacian Mi jofs inmadisio Slempre ma informa_de [as nugvas instruccicnes 481 51.21 84 57.687] 0.77}
fCorninicag 6n Sonnzco clararmente ins metas gue debe de siounsar i depunanentold 485 50.35 80 80 0.07
- omunicagn I # direscién an prevoupa_potGue esienon enteradus oo fodon los cainbios qua se dan er la smpiasa 48 2 459.82 a1 £817] 0.16
Comuniracn Su reafizan reunionss de trabajo a todos ios niveles 48.35 51,37 94 .5 68.17
. rnunicaciéh LDk supierictas conocen los, problemas d los que se enfrantan Ins empleados 48.07 5018 B84.25 . 58.17
|Satiafaccidn Esie trubajo me da |y eportunidad de desarollar mi yubajo 48.58 51.88 78.5] [=]
{Satisfaccion Puedo_consdersrme uustaments pagedo por Ias funciones y tesponsabiicades qus e fuaron asignades 47, 48.71 895 70.17
[avataccitn Las nalalaciones on Ina qua laboro e permiten romlizer te mi trabajo 48, 51.1 50.75 425
[5istema ge P Las p icnes del p sa haoen bajo ceitarion Justos 48.78 49.89 81.7 85.17
feistama de i Existen de_progresar en asia pMpcesa si pongo inlarés an ellc 43.68 57.27 53.5 50.33
istprma de fecompansas  [Pare clotget un estimuio, a todos los ermplesdos nos cakfican con los mismos mritetios ~ 4380 48 87 435 78
ntema de tecompensas  [Considero oue las pramtaciones que recibo 8on adacuad: 4468 8328 T4 0.67
ficerazgy En sltunci problsmdtioas siompre ouento 0on al upoya de mi jaie 459.05 48.74 8067
 iderazge Estoy de acuerdo an gue los resuiados esparados influyan n les Gue_se loman ED) 45.72 25.7 31.17
Liderazgo Mi jafe muestra imlarés por mia probismas 48.25 52.12 80.5 80,32
Liderazgo Me agrada que les personas sean la base_mds imp pera b torma de declsiones 47.86 50.29 88.5 72.83
PMothaoin Siempre exi0y dispussto § Dooperar oon mit jufas y compafiaros 51.28 48.84 71.5 50.5
Motivaclon Guando mi rabajo tigna_algiin armor mi jefe io hece sabar de_maners cordial 4358} 4584 66.5 72.83
Bictvacitn Mi jofe me estimule § resizar coractamente mi lsbor 453} 4307 85.75 755
Motivacion Se ma recanooe cuando reallzo bien mi lmbor 483 83 76.28 [1]
Reinciones insipéisonales [Formo paris de un gruss da atee bien corsolidado 50.19, 51,35 9.5 55,17,
Relavioney_intoipersonales_|En genaral la ampresa es un grupo de rabajo filme y sékido 4849 53.56 78.5 6817
[Relaviones interpersonales |Exime convivencia sntre compafercs fusra de las hores de ebajo 52.23 45 74 B8.5 43,17
Fetlcionss interpersonalen |La diteccion lisna relaciohes cordisles_oor todod lon nivales 4809 52.8 86.25| 7087
MEstucturs 5¢ lns responsabilidades que tians oada drea dentro da la orgenizacido 43.47 55.78 TEl a7
Esructura Tengo uh manual de mi puesto que permite CONCOBT cuMes BON Mis trees 47.87 51.85 80.75 49147
structura Tengo bien definiiss las sotlvidaden que cada deparamento deba da aloanzar 4185 87.28| Ms a7
Trocurs Conatto [+ poltical y normas por 184 gie-4a rge e 43.54 56.22| 54 90.33
— \f—
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REACTIVO MEDIA+ Ta+4_|MEDIA+64+7 |MEDIA +Ba+i0_ | MEDIA+11_[Pe ﬂ
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|S# Ias responsabilidades que tiene cade drea dentro de |a organizacion 43.47 51.85 75 60.57} 0.04)
Tengo bien definidas las sctividades qua cada depsrtamanto deba de alcanzar 4155 57.28 2915 7217 o
Conozeo |as politicas y normas por las qué se rige |3 empress 43,94 55.22 58 80.33] 0.03
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Para ¢fectos de 1a presente investigaciéon, los valores a a signar, s¢ modificaron:
1 = sc asigna ¢ valor uno cuando la pregunta presenta un sentido negativo ¥ la persona conigsta con §, o
bien cuando el sentido cs positivo ¥ 1a persona coniesia N
2-Elwnlor & 805 s asigng & touas jas iajanios wu L ndgpiicnicmente o semido 4 i pregunta
3 =El tres sc asigna a las respuestas d: N a las pregumas negativas y S para las positivas

La plantilla de calificacién es la  siguiente, donde el valor que sc asigna  ab reactivo hace
referencia a las contestacioncs con S por parte de cada sujeto:

SUBESCAL REACTIVO SENTIIN) VALOR
A
urabejo fagciname posiive 3
trabaj nainanio egativo i
trabajo isfacton postivo 3
trabajo aburrido aepalivo 1
| rabajo bueng posiive 3
trabejo aeativo positive 3
 trabajo an lugar caluroso aegativo 1
[ respatado _positive 3
trabajo ble positive 3
trabajo il pasitivo 3
 tabujo [xtigaritc BegAtivo ]
trahajo saD0 poskiva 3
trabajo desafisate posilive 3
trabajo de pic | nepativo 1
trabujo Frustramte negativo 1
trabwjo sancilio nogslivo 1
trabaju lerminable negative 1
trabajo da u sentimiento de logro positive 3
jele wlicita mi opinion postivo 3
jofe dificit de contemiar nepativo 1
jete desarwtaa negative 1
i 2laba o trabajo tien hodho positive 3
jete Listws Lactd postivo 3
jefe wifluye sobre o positivo 3}
el oali bien informado postivo 3
jefe 00 suparvisa lo suficiants nopitivo 1
Jjefe ¢ trrita oon [aeilidad negative }
et me dax en que gihiacion me positivo 3
akneatro
jele molestn pegalivo 1
e Lestarudo negativo 1
jeke omace bien e trabejo poskivo 3
jddc mala DEpALive }
e teligerne Kivo 3
jeke me deja gue mehaga cargo puskivo 3
jefe ot carce cumido se le positivo 3
nevesita
jefe perezose ncgmivo I
salanios ngresos adequidos positive 3
salarios icpacion setisfacloria positivo 3
salarios Apehas puede Vivirse negativo 1
salarios mmlos negativo 1
salarios _mpyesos gue parmiten lujos poskive 3
salarios inseguros negAivo 1
salarios menos & lo que merezon nogativo 1
salarios levados positivo 3
‘calarics R — egative )
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SITBESCAL, REACTIVO SENTIWY Vil
A
[ computeros eatirn positiv 1
CORDECTOe. abutridos negativo }
TP ARETUS. lamos negativo 1
COMpATUS angbicioson iivo 3
oMmpatTes toatos noERive 1
COBPATRTOR Tosponsables positivo 3
COmpIEICTOE ripidos tivo 3
LoD Aot imeliperitos postivo 3
compancus facil de i nepativo 1
ComgraeTos hablan deruasiado negalivo 1
CUTpETE asutos positivo 3
ompakTos PTEZOROS Bepativo 1
oumpaircs chaapradebles ncpMivo 1
OMPAACTOR no hay intiondad negstivo 1
HNpARCTOR ACVOS posiivo 3
vompae intereecs edtrechos nogativo 1
CUEPATOs Tcales postivo 3
pafiTos difici] verlos negalivo 1
230506 haeas op dad posiLivo 3
ascrneos oportimidadit bastante nogkive 1
{imitadas
ASOUS0R de acuerdo a las cap posiivo 3
AYCNS05 anpleo sin sscaeo negativi 1
AICCHI0S bucnes opoftimidados positivo 3
ascensos poco frecurtes negaliva 1
ABCS06 regulares positivo 3
28CEN 0% basumtc buenas poRtive 3
apoftunidades
ABCEREOR paollticas 'n'EE m 1
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e— o
FEMENING MASCLLING. =
TRABAID 3838 48.41 (.1397]
JEFE 393.78 48.08 0.3437]
JCOMPANEROS 44.05 48.58 0.9274;
ENSOS 41.28 32.93 0.1029
. [

ANEXD 13. ANALISIS POR BUBESCALA/BEXD. SATIBFACCKON EN EL TRASAJO

152

—— .
Fird) M4-77 el 32-35 38-10 4044 4503
4081 54.04 1,21 47.08 50,84 827
48.81 5331 4297 41.78 83.03 39.08
37.13 77,88 48.75 44.48 50,88 48
2381 57.82 A2.08 41.78) .08 e
; §3.19 14851 4638 — 81 §1.9
i —

ANEXO 14. ANALISIS POR SUBESGALA / EDAD. SATISFACCION EN EL TRABAJO

avd T *5 4 rTEM dweda+ 108 M g+ 11 8 Man Iy P
TRABAJO 4143 58,5 48 5 '7.83 .04
JEFE 4.2 63.8)  0.3458
PANERS 4. 82.33. 0,2362]
[ASCENSOS 71, [ ] 0.
LIN ] ;
ANEXC 15, ANALISIS POR SUBESCALN SALARIO, SATISEAGGION EN EL TRABAJIO
m COMERCIAL MANTTO OPERATIVA [T F
[X] §2.28| 43.84 €183 44 0.
JEFE 18.7; 74.53 4285 [* XF} T 0.
COMPANERDS 81.75 53.38 48.73 50.58 ! ! ; 34 52 0.238
IABCENEOS 3¢.8 4507 5254 70.11 43.13 58.84 38 17.07 [:X] 42.8] 45 84 0.011
8] L BT 37 T 47.h‘{6. [ B038] L2 . J O - < L3N] TTETL 27 .
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