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HIPOTESIS

Si dentro de una empresa de servicios se aplicara correctamente una guia de

encuestas del clima organizacional, se podrian detectar correctamente sus errores.



OBJETIVO

Proponer una guia que ayude a mejorar el clima organizacional de una empresa de
servicios en la cual los empresarios Yy los propios trabajadores encuentren un
ambiente satisfactorio, y de estas manera se logre la obtencion de los objetivos tanto

personales como de la empresa.

OBJETIVO ESPECIFICO

Identificarlos factores que influyen para una correcta realizacion de las actividades
entre trabajador y empresa y de esta manera mejorar el clima organizacional de una

empresa de servicios.



PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Hoy en dia el nivel de organizacion y convivencia entre los trabajadores es un
problema que aqueja a las distintas organizaciones en México, debido a esto, el
interés por detectar errores o posibles desviaciones en el clima organizacional de la
empresa no se ha dejado esperar por lo cual, si se contara con una guia por medio
de la cual se lograra detectar esos errores y se puedan consultar que tipo de
encuestas se deben de aplicar, para cada tipo de situaciones, obtendriamos una
disminucion considerable de los problemas de convivencia laborales, que como
sabemos influyen mucho en la manera de como se compromete el personal con su
trabajo y en consecuencia con la empresa, asi mismo es importante resaltar que
muchas de las encuestas realizadas al personal, para mejorar la convivencia laboral
y de comunicacion, son aplicadas de manera inadecuada, es por ello que con la
elaboracién de esta guia, se pretende dar un panorama mas amplio de una correcta
elaboracién y aplicaciéon de encuestas para detectar los posibles errores del clima
organizacional a fin de que aquellas personas que hagan uso de esta guia puedan
encontrar la encuesta mas apropiada, segun las necesidades y exigencias de cada

organizacion.

¢Es posible detectar los conflictos en una empresa de servicios si se cuenta
con una guia practica de aplicacion de encuestas que ayude a la medicién del

clima organizacional?



INTRODUCCION

El presente trabajo de investigacion tiene como finalidad llevar a cabo un estudio
practico e integral que sirva de apoyo a aquellas empresas que les permitan
desarrollarse y competir sin que exista una rivalidad o sin que afecte los intereses

tanto de su personal como de la organizacion.

Es claro sefalar que la administracion se encuentra en todo lo que nos rodea, por lo
tanto se ha decidido realizar un capitulo completo donde se hable de ella, asi como
de sus caracteristicas y aplicaciones, del mismo modo en el segundo capitulo nos
enfocaremos un poco mas a las funciones de la administracién, donde se explicara
brevemente cada una de ellas, de igual forma, en el capitulo tres nos enfocaremos
primordialmente a la funcién de direccidon fungiendo como una de las piezas claves
para realizar este trabajo de investigacion, ya que esta funcién nos dara pie para
desprender un capitulo cuarto, que nos explicara el clima organizacional donde se
expondra la importancia que tiene el reconocer los posibles errores o deficiencias
que existen en la organizacion que puedan interrumpir nuestra busqueda de
equilibrio y armonia entre el personal y la organizacion encaminada a buscar la
entera satisfaccion de ambos, donde no solo se mejorara la calidad del trabajo sino
que se beneficiara tanto el personal como la propia empresa, por tal motivo en
nuestro quinto capitulo hablaremos de la elaboracién y aplicacion de las encuestas
para detectar el grado de convivencia en que trabajan las personas, la cual nos
ayudara a detectar los posibles errores y posibles situaciones dentro de la empresa,
de igual forma analizaremos en nuestro ultimo apartado un caso practico donde se
realizaran encuestas a los trabajadores y se analizaran los resultados, para asi
poder realizar un plan de propuestas que la empresa pueda aplicar y sea en

beneficio de ambas partes.
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CAPITULO 1

GENERALIDADES DE LA ADMINISTRACION

1.1 Antecedentes de la administracion
1.2 Definicién y concepto de administracion
1.3 Caracteristicas de la administracion
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1.4 Aplicacién de la administracion
1.5 Principios de la administracion
GENERALIDADES DE LA ADMINISTRACION

1.1 Antecedentes de la administracion

Para realizar un analisis de los antecedentes de la Administracion es necesario
hacer referencia desde la época prehispanica, ya que con la desaparicion gradual
de los animales fue necesario que se agruparan y organizaran para realizar la
caceria y recoleccion de frutas. Se sabe muy poco sobre esta época ya que se
cuenta solo con pinturas, herramientas y algunos huesos que se han podido
estudiar. Posteriormente las civilizaciones antiguas como Grecia, Roma, China y
Egipto hicieron grandes aportaciones. Por parte de Grecia podemos encontrar a
grandes filésofos como Platén y Aristételes, quienes nos proporcionan las formas

de gobierno, el primero considera 5 formas:

Aristocracia: En la cual el gobierno es de la nobleza o de la clase mas alta.
Oligarquia: Es un gobierno de una sola clase social.

Timarquia: Gobierno se basa en cobrar rentas.

- £ #

Democracia: Consisti6 en una asamblea popular, en la cual residia la
autoridad maxima, y en ella participaban directamente todos los ciudadanos.

4+ Tirania: Gobierno de una sola persona.

Ademas de clasificar a la sociedad en clases, oro plata y bronce. Por su parte
Aristoteles nos hace mencién de las formas de gobierno: monarquia, aristocracia y

democracia.

Bacon y Descartes. El primero de ellos es mejor conocido como un pensador de la
l6gica moderna, por su parte Descartes proporciona los principios sobre la division

del trabajo.
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El pueblo romano es uno de los principales pueblos que hizo aportaciones a la
administracién ya que, contaban con administradores, los cuales recibian el nombre
de gestores y mandatarios, Roma pasé por tres periodos de gobierno. El primero de
ellos consistia en que las actividades eran manejadas por el pueblo y en los
derechos predominaba la igualdad, era una Republica. Posteriormente la Monarquia
se apodero de este pueblo y por ultimo tenemos la caida del Imperio Romano, en la

cual su principal caracteristica es la desorganizacion.

En China su principal autor es Confucio que llevé un buen gobierno basado en
establecer diferentes cargos desde magistrado local hasta primer ministro. Contaron

con un sistema administrativo de orden.

En Egipto el tipo de administracion refleja una coordinacibn con un objetivo
previamente fijado, en su sistema el factor humano ya tenia cargos especiales;

contaban con el cobro de impuestos a sus habitantes.

La edad media, el feudalismo y los seinores feudales a este periodo le
caracterizaron las pequefias ciudades, los pocos y lentos avances tecnoldgicos, el
retroceso en la mayor parte de sus actividades comerciales, en Europa basicamente
se contaba con el feudalismo. El sefior feudal vivia en su castillo, quien se

encargaba basicamente de la administracion de la tierra y recaudaba los impuestos.

En la edad media la Iglesia Catélica no acepta el lucro y el comercio como una
actividad honesta, al no ser aceptado esto, nace una nueva corriente llamada ética
protestantista que si acepta y fomenta la acumulacion de la riqueza. Dentro de sus
principales exponentes encontramos a Max Weber, Benjamin Franklin y Martin

Lutero.
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La siguiente etapa esta llena de crecimiento tecnoldgico y la principal caracteristica
es el cambio de la produccion ya que de ser completamente manual cambia a ser
en serie y con ayuda de las maquinas la Revolucién Industrial, llegé también una
serie de inventos e investigaciones que marca un cambio en todos los aspectos,
economico, social, politico e intelectual. Los principales paises interesados en estos

cambios fueron Inglaterra, Alemania, Francia y los Estados Unidos de América.

La revolucion industrial es el periodo que da pauta a las siguientes investigaciones,
algunos autores de los que haremos mencidn se clasifican en alguna escuela, pero
cabe mencionar que dieron pauta o forjaron los cimientos para la siguiente corriente.
De la clasificacidon de las siguientes escuelas se menciona unicamente a los autores

mas representativos.

ESCUELA CIENTIFICA

Su principal caracteristica es que sus estudios se basan en la aplicacion del Método
Cientifico. Entre sus fundadores se encuentran Charles Babage quien es mejor
conocido como “el padre de la computadora”, y recordado por ser el inventor de la
calculadora mecanica. Su filosofia se centro en la economia de la division del
trabajo, sus aportaciones en el plano administrativo fueron en el area de costos,
incentivos basados en la especializacion y de la produccion. James Watt, Jr. y
Mathew Robinson Boulton desarrollaron una serie de técnicas administrativas en
las cuales se pueden observar que realizaban estudios de mercado, planes para el
aspecto del trabajo individual y de la produccion, asi mismo desplegaron un registro
estadistico en el cual podian obtener costo y utilidad por maquina. Robert Owen
mejoro las condiciones de trabajo de empresas textileras, proporciondé comidas a los

trabajadores, redujo las horas de trabajo y construy6 casas a sus trabajadores.
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El principal exponente de esta corriente es Frederick Winslow Taylor quien tomd
de sus antecesores el método aplicado en sus investigaciones el cual consistia en la
observacion, investigacion y analisis de las actividades que realizaban los
trabajadores de un taller y de esta manera realizaba la planeacion y control de la

produccion y en base a ésta otorgaba incentivos.

Entre sus aportaciones podemos encontrar las siguientes:

1. Estudio de Tiempos y Movimientos.

2. Cimientos de una organizacion STAFF ya que encomendaba a los especialistas
la planeacion, es decir, del trabajo mental y los trabajadores unicamente se

dedicarian al trabajo manual.

3. Sus cuatro principios los que se deberian aplicar a la administraciéon y son los

siguientes:

+ PRINCIPIO DE PLANEACION. El cual consistia principalmente en realizar
planes y sustituir a la improvisacion.

+ PRINCIPIO DE PREPARACION. Los trabajadores deberian ser
seleccionados cientificamente y de acuerdo con sus aptitudes; prepararlos y
entrenarlos para que produzcan mas y mejor, de acuerdo con el método
planeado.

4+ PRINCIPIO DE CONTROL. Mantener el control del trabajo para comprobar
que se ejecuta de acuerdo con las normas establecidas y segun el plan
previsto. Debia existir una cercana cooperacion entre los que planifican el
trabajo y los que lo efectian de modo que el trabajo se pudiera realizar de
acuerdo a lo planeado.

+ PRINCIPIO DE EJECUCION. Asignar de manera distinta las funciones y las

responsabilidades para que la ejecucion del trabajo sea mas disciplinada.
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Existieron muchos autores que contribuyeron al desarrollo de esta escuela y que
con gran apoyo por parte de Taylor contribuyeron a esta corriente, asi tenemos a los
esposos Gilbreth quienes desarrollaron 17 movimientos, los cuales consistian en
estudiar el tipo de movimientos que realiza el trabajador y de esta manera
incrementar la rapidez de los movimientos sobre todo manuales, aumentaban la
produccion eliminando todos lo movimientos considerados inservibles, los llamaron
therbligs.
Movimientos elementales (Therbligs)
+ Buscar
Escoger
Pegar
Transportar desocupado
Transportar cargado
Posicionar (colocar en posicién)
Ubicar previamente (preparar para colocar en posicion)
Unir (juntar)
Separar
Utilizar
Descargar
Inspeccionar
Asegurar
Esperar inevitablemente
Esperar cuando es evitable

Reposar

R E R R R R R R R R R R E R

Planear

También resulta interesante que los Gilbreth llegaran a la conclusién de que no es la
monotonia del trabajo lo que ocasiona tanto descontento en el trabajador sino, mas
bien, la falta de interés de la administracidn por los trabajadores.
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TEORIA CLASICA DE LA ADMINISTRACION

Sus principales exponentes fueron Henri Fayol y Wilfredo Pareto. Fayol es
reconocido principalmente por la aportacién que hizo a la administracion con sus 14
principios, que son sencillos, efectivos y aplicables en cualquier ambito, y se
retomaran mas adelante. Fue el primer autor en proporcionar el proceso

administrativo, el cual, para su punto de vista esta compuesto por los siguientes

elementos:
1. Prevision.
2. Organizacion.
3. Direccién- comando.
4. Coordinacion.
5. Control.

Asi mismo nos proporcioné las areas funcionales de las organizaciones, las cuales
son:

Técnica

Comercial

Financiera

Contable

Seguridad

SR S S

Administrativa

También consider6 que un Administrador deberia de reunir ciertas cualidades:
Fisicas, mentales (entender, aprender, adaptabilidad, etc.), morales, educativas,
técnicas y experiencia. En cuanto a Wilfredo Pareto es principalmente reconocido
por el “Principio de Pareto”, este principio tiene su origen cuando Pareto realizaba
un estudio sobre la distribucion de la riqueza, finalmente concluyd que el 20% de la
poblacion tiene 80% de la riqueza.
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Este principio se aplicd para los problemas que enfrenté Pareto cuando estuvo en
cargos de la Administracién Publica, adaptandolos como el 20% de las variables

genera el 80% de los problemas.

ESCUELA DE LAS RELACIONES HUMANAS O COMPORTAMIENTO

Hugo Miinsterberg, Elton Mayo y Mary Parker Follett quien fue precursora de
esta escuela, como ya se menciond anteriormente muchos de los autores que son
clasificados en determinadas escuelas, toman como base las ideas y estudios de
sus antecesores o presentan gran influencia de autores anteriores, tal es el caso de
Follet quien fue una fiel seguidora del pensamiento de Taylor, y que muchos autores
la consideran mas dentro de la escuela de Taylor, se ha decidido colocarla en esta
escuela por los estudios que realizd, ya que consideraba el logro de los objetivos de
una empresa a que tan integrado estaba el grupo, asi mismo los factores del
entorno. Parte de su vida la dedico al desarrollo de una filosofia administrativa la
cual estuviera enfocada a la comprension de las motivaciones del individuo y sobre
todo del grupo. Mayo realizoé estudios de iluminacion para evaluar las actitudes y
reacciones de los trabajadores estando en situaciones de trabajo. Este estudio lo
realizd en la planta Western Electric en Hawthéne y consistia en incrementar
paulatinamente la iluminacion y como consecuencia de esto incrementar la
produccion. Como contraprueba se comenz6 a reducir la iluminacién con la
expectativa de que la productividad se redujera paralelamente pero no sucedié asi,
sino hasta que los trabajadores practicamente no podian ver. Llegd a la conclusién
de que una compleja cadena de actitudes afectaba los aumentos de productividad.
Hugo Miunsterberg reconocio la importancia que tiene el individuo, se concentra en
las motivaciones, en los grupos y en los motivos individuales. En el comportamiento

del elemento humano tiene un enfoque humanitario.
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Podemos concluir que las principales aportaciones son concepto de motivacion,
surge el estudio de las necesidades humanas y empiezan a surgir los conceptos de
comunicacion, el lider hace una principal referencia al comportamiento del

trabajador.

ESCUELA ESTRUCTURISTA

En esta escuela la principal caracteristica radica en realizar el estudio a las
“estructuras” de las organizaciones, asi como su relacién de autoridad, se hace un
mayor énfasis a la comunicacién, y al analisis de los factores que rodean al sistema
social. Sus principales exponentes son Max Weber, Chester Barnard, Renate
Mayntz, Amitai Etzioni, Ralph Dahrendorf. Esta escuela tiene su origen por la
fragilidad de las escuelas anteriores, y se toman principalmente ideas de Max
Weber, sus principales aportaciones en el area de la administracion son concepto y
modelo de la burocracia y concepto y clasificacion de la autoridad. Desarrollé una
teoria en la que subrayaba la necesidad de una jerarquia definida en términos muy
estrictos y regidos por reglamentos y lineas de autoridad definidos con toda claridad.
Para que una organizacion funcionara de manera correcta deberia de contar con
objetivos claramente definidos y de este modo se tuviera una correcta divisién del
trabajo, y con ello se podria realizar una evaluacion de los resultados basada en los
méritos logrados.

A la Burocracia la considera como una forma de organizacion humana, a través de
pasos cientificos, logrando obtener la maxima eficiencia. Weber ve la autoridad
como el acto de imponer la voluntad de una persona en el comportamiento de otra.
Chester Barnard proporciona las principales funciones que tiene un administrador,

aporta el concepto de autoridad; que contiene 2 elementos basicos:
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1. El origen del mando, en una organizacién formal se encuentra inherente al puesto

de mayor rango.

2. La aceptaciéon del mando, puede ser rechazada, por varias circunstancias.

Bernard realiza un andlisis de la comunicacién y los elementos que un jefe debe de

tener para que pueda mandar.

Inicia sus estudios analizando al individuo, posteriormente Renate Mayntz, realiza
un estudio de las organizaciones, y en base a ello llega a la conclusién de que la
estructura de una organizacion afecta de cierta manera en la productividad de la
empresa. También tomando como referencia dicho estudio realiza una clasificacion

de las estructuras en base a su autoridad y tipologia de las organizaciones:

Estructuradas jerarquicamente, son las organizaciones en donde la toma de

decisiones recae Unicamente en la cabeza de esta.

Estructuradas Democraticamente, en este tipo de organizaciones se elige a un
grupo seleccionado de individuos, por votacién, para que representen y tomen

decisiones a favor de la mayoria, de estos.

Estructuradas con autoridad técnica, las decisiones son tomadas por aquellas

personas que tengan un mayor conocimiento sobre el tema.

Los conflictos que se originan dentro de la organizacion son en la mayoria de los
casos por que no se ha determinado la estructura adecuada para la organizacion y
por lo tanto el individuo que ocupa determinado puesto no lo hace con eficiencia. Es
por eso que Mayntz propone que debe de haber una buena comunicacion entre la
autoridad y el subordinado y de esta manera lograr una estructura adecuada a la

organizacion.
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Amitai Etzioni, redacta en uno de sus libros lo importante que son las
organizaciones para el hombre, y establece relacién entre ambos, también crea una
tipologia de las organizaciones de acuerdo a las variables de Mayntz: autoridad,

poder y comunicacion.

Su tipologia divide a las organizaciones de la siguiente manera.

Altamente Coactivas. Todo el poder recae sobre una sola persona.

Utilitarias. “Son aquellas que buscan predominantemente una utilidad, apoyandose

en la autoridad racional-legal”’

Normativas. Las organizaciones que otorgan recompensas por pertenecer a ellas,

tanto de valor objetivo como subjetivo o intrinseco.

Mixtas. Esta organizacion hace una combinacion de las dos o mas de las anteriores.

Asi mismo hace una tipologia del comportamiento de los miembros que integran las

organizaciones, y son los siguientes:

Alienante. Este tipo de integrantes se sienten y estan obligados a permanecer en la

organizacion.

Calculador. Es el integrante que unicamente permanece en la organizacion por el

salario que se le esta otorgando.

Moral. Este miembro esta involucrado por razones morales y valora intrinsicamente

la mision de la organizacion.

'Hernandez y Rodriguez, Sergio. Administracion: Pensamiento, proceso, estrategia y vanguardia. Pag. 145
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Ralph Dahrendorf. Da importancia al comportamiento del individuo y estudia los
factores internos y externos que rodean a este, asi mismo se percata que los
conflictos que existen en las organizaciones se generan en gran parte a la lucha de
clases y conflictos entre los trabajadores.

Segun los estructuralistas las organizaciones son una unidad social
intencionalmente construida y reconstruida con el fin de alcanzar objetivos

especificos.

ESCUELA DE SISTEMAS

Esta escuela considera que todas las actividades estan constituidas por sistemas,
tomando como concepto de sistema “un conjunto o coleccion de cosas
interrelacionadas, o interdependientes, de manera que forman un todo completo.” 2
Para que se pueda realizar esta interaccion el proceso debe de contener “insumo,

un proceso y un producto.”

Por lo tanto un sistema es el conjunto de insumos, que
realizan un proceso para obtener un producto, el cual puede ser tangible o
intangible. Esta escuela se basa en este concepto para determinar que la
administracion es un sistema que requiere a su vez de subsistemas para la

obtencion de un objetivo.

Los tedricos modernos reconocen que las estructuras sociales constan de 5 partes

basicas:

“1. Individuo. La persona entra a la organizacion con una estructura de personalidad
determinada. Hay ciertas cosas con las que puede contribuir a la organizacion vy

otras que desea obtener a cambio.

? Koontz, Harol y Heinz Weihrich. Elementos de la Administracion .Pag. 11
3 Terry R., George. Principios de Administracion. Pag. 84
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2. Organizacién formal: Dentro de esta estructura hay divisiones, departamentos y
unidades y en cada una de estas ultimas existen posiciones individuales que

representan autoridad y responsabilidad.

3. Organizacion Informal. En este punto solo se haran dos observaciones: a) la
organizacion informal, al igual que la formal, exige del individuo ciertas demandas v,
para seguir siendo miembro de la misma, éste debe comportarse en forma

apropiada; b) la organizacién formal y la informal no siempre estan en conflicto.

4. Proceso de fusion que se desarrolla entre los tres elementos antes citados,

mediante el cual cada uno modifica y conforma al otro.

5. Lugar fisico, en donde desarrolla el trabajo. En este medio ambiente se desarrolla

la interaccion de individuos y sistemas de maquinas.”

ESCUELA MATEMATICA

La principal caracteristica de esta escuela como su nombre hace referencia, es la
aplicaciéon de las matematicas por medio del método cientifico. Una de las bases
para establecer esta escuela es “dado que los procesos logicos pueden expresarse
en simbolos matematicos, al igual que sus relaciones, es loégico que las
matematicas dependan que se llegué o no a los resultado eficaces.” ®> Algunos de
los autores mas representativos de esta escuela son Norbert Wiener, Edward B.
Roberts, Charles P. Bonini, quienes proponen que el uso de las matematicas, en
todos los aspectos, como la estadistica, el método cientifico, en la tecnologia se

tendran mejores resultados.

* Hernandez y Rodriguez Sergio. Administracion: Pensamiento, proceso, estrategia y vanguardia. Pag. 100
> Reyes Ponce, Agustin. Administracion Moderna. Pag. 141
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NEOHUMANORELACIONISMO.

La principal aportacion de esta escuela es que determino que las personas
pretendian obtener algo mas que recompensas o placer al instante, la superacion
personal de los individuos. Sus principales exponentes son Abraham Maslow,

Douglas McGregor, Strauss y Sayles.

Abraham Maslow. Su principal aportacidon es el de asignar, en forma piramidal las
necesidades del hombre. Las necesidades basicas como las fisioloégicas y de

seguridad son la base de la piramide.

Las necesidades fisioldgicas son las causas por las que el hombre actua, ya que
estan cubiertas éstas, es necesario que el hombre sienta seguridad para cubrir las
futuras contingencias de los que dependen de él. Y clasific6 al Amor y sociales,
Autoestima y Autorrealizacion como necesidades secundarias. EI hombre por
naturaleza es un ser que requiere de las relaciones sociales y por ende requiere
sentirse querido y querer. Asi mismo debe de sentir amor propio y aceptarse a si

mismo, para poder asi lograr el crecimiento personal.

Douglas McGregor partioé de las aportaciones de Weber y de Maslow para realizar
su teoria, sobre las personas y su posicidon ante el trabajo. Que llamo la Teoria X'y
la Teoria Y, en las cuales establece el compromiso de una persona que trabaja en

una organizacion.

McGregor dice que los gerentes de la Teoria X presuponen que es necesario
presionar a las personas constantemente para que se desempefien mas en su
trabajo, ya que considera que los trabajadores carecen de ambicion, no le interesan

las necesidades de la organizacion.
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De manera antagonica la Teoria Y presupone que las personas son responsables,

cooperativas y tienen la capacidad de dirigirse y controlarse.

Strauss y Sayles

Tomando en cuenta la teoria “X” y “Y” de Douglas McGregor, realizan una teoria a la
cual denominaron “Z”, hace referencia a los empleados pero unicamente a aquellos
que se encuentren correctamente realizados, se les debe mantener informados con
el objeto de que sepan cual es el objetivo de las 6rdenes y de esta manera crear un
ambiente familiar, para que a su vez el trabajador se sienta importante; enfatiza que
se debe realizar el pago de buenos salarios con el fin de que se tenga un
adecuando nivel de vida, asi mismo establece que la toma de decisiones debe de
quedar centralizada y en manos de grandes hombres.

Podemos concluir que esta teoria hace una combinacién de las teorias de Douglas
McGregor, y establece un punto céntrico entre ambas, el hombre debe de ser
dirigido, pero también se deben de tomar en cuenta sus necesidades.

1.2 Definicién y concepto de administraciéon

La definicion de la palabra administracién viene del prefijo “ad” hacia y de
“ministratio”, el cual se deriva de “minister’ termino que contrario a subordinaciéon
u obediencia; por lo tanto es el que realiza una funcion bajo el mando de otro, el que

presta un servicio a otro.

Varios autores han dado su concepto de Administracion:

Agustin Reyes Ponce “es un conjunto sistematico de reglas para lograr la maxima

eficiencia en las formas de estructurar y manejar un organismo social.”

% Reyes Ponce, Agustin. Administracion Moderna. Pag.14
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Henry Fayol nos proporciona el concepto de administrar como prever, organizar,

mandar, coordinar y controlar.

Koontz y O’Donnell considera la administracion como “la direccion de un
organismos social, y su efectividad en alcanzar sus objetivos, fundada en la

habilidad de conducir a sus integrantes.”’
George R. Terry “es lograr mediante el esfuerzo ajeno un objetivo.”

E. F. L. Brech “nos dice que es un proceso social que lleva consigo la
responsabilidad de planear y regular en forma eficiente las operaciones de una

empresa, para lograr un propésito dado.” 8

V. Clushkov: “es un dispositivo que organiza y realiza la transformacién ordenada
de la informacién del objeto de direccion, la procesa y la transmite bajo la forma

necesaria para la gestion, realizando este proceso continuamente.”

Guzman Valdivia “es la direccion eficaz de las actividades y la colaboracion de

otras personas para obtener determinados resultados.”™

Finalmente un concepto de administracion que reuna los elementos de todos los

conceptos anteriores, es la siguiente:

La administracién es el conjunto de elementos que nos ayudan a prever, planear,

organizar, controlar y dirigir a un conjunto de recursos a la obtencion de un objetivo.

7 Rodriguez Valencia, Joaquin. Introduccion a la Administracion, con enfoque de Sistema. Pag. 5
¥ Ibidem. Pag. 26
? Rodriguez Valencia, Joaquin. Introduccién a la Administracion, con enfoque de Sistema. Pag. 5
" Ibidem. Pag. 5
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1.3 Caracteristicas de la administracion

Agustin Reyes Ponce nos proporciona sus caracteristicas:

“1. Universalidad. ElI fendbmeno administrativo se da donde quiera que existe un
organismo social, porque en él tiene siempre que existir coordinacion sistematica de
medios. La administracion se da por lo mismo en el estado, en el ejercito, en la
empresa, en las instituciones educativas, en una sociedad religiosa, etc. Y los
elementos esenciales en todas esas clases de administracién seran los mismos,

aunque légicamente existan variantes accidentales.

2. Su especificidad. Aunque la administraciéon va siempre acompanada de otros
fendmenos de indole distinta, el fenomeno administrativo es especifico y distinto a
los que acompafia. Se puede ser un magnifico ingeniero de produccién y un pésimo

administrador.

3. Su unidad temporal. Aunque se distingan etapas, fases y elementos del
fendmeno administrativo, éste es unico y, por lo mismo, en todo momento de la vida
de una empresa se estan dando, en mayor o menor grado, todos o la mayor parte
de los elementos administrativos. Asi, al hacer los planes, no por eso se deja de

mandar, de controlar, de organizar, etc.

4. Su unidad jerarquica. Todos cuantos tienen caracter de jefes en un organismo
social, participan en distintos grados y modalidades, de la misma administracion.
Asi, en una empresa forman un solo cuerpo administrativo, desde el gerente

general, hasta el tltimo mayordomo.”""

""'Reyes Ponce, Agustin. Administracion Moderna. Pag.15y 16
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1.4 Aplicacidn de la administracion

La administracion ha estado presente desde el principio de la humanidad, desde las
mas complejas organizaciones hasta la sencilla como lo es la familia. La podemos
encontrar en el medio ambiente como el mismo gobierno, por medio de la
planeacién, la organizacién, la obtencién de recursos, la direccién y la manera

correcta de llevar un control de cada uno de los recursos.

La administracién empirica que emplearon nuestros antepasados ha ayudado a que
la administracién se realice con bases técnicas y cientificas, con esto las sociedades
estan en condiciones de complementar sus experiencias, adoptando las facilidades
cientificas que ofrece la administracion, ya que, en el mundo actual, ésta ofrece la
opcion de aplicarla en muy diversos sectores de un pais u organismo, como el

Gobierno, la industria, comercio, agricultura, etc.

La administracion ofrece una serie de elementos que ayudan a iniciar y a mantener
en operacion un organismo social. La administracion como podemos ver se aplica
en todos los ambitos de la vida humana, la principal razén es que vivimos es una
sociedad basada en el esfuerzo cooperativo de cada uno de los miembros, para asi
lograr un objetivo, y si esta cooperacion se hace mediante un proceso se obtendra
dicho objetivo de manera eficiente y eficaz.

La administracién por lo tanto se encontrara en cada uno de nosotros, ya que como
individuos siempre estamos aunados a un objetivo y como seres humanos tenemos
la capacidad de relacionarnos con nuestros semejantes; para de esta manera lograr

el objetivo que perseguimos.
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1.5 Principios de la administracion

Los principios son las declaraciones que hacen que se fundamenten las actividades
de la administracion, estos principios se han ido modificando segun el paso de los
afos y de las experiencias. De esta manera George Terry y Stephen G. Franklin en

su libro Principios de administracion nos proponen 4 principios:

“Practicas, lo que quiere decir que la administracion puede ser aplicada en casi

cualquier momento de la vida de la organizacion y que seran apropiados.

Pertinentes a las formas generales de estructura organizacional.

Congruentes para conjuntos de circunstancias similares en que se presentaran

resultados similares.

Flexibles, por que su aplicacion habra de tomar en cuenta diferencias o cambios

particulares en las condiciones que afectan a las organizaciones. «12

A partir del supuesto de que los principios no son absolutos, sino flexibles y que
pueden utilizarse aun en condiciones especiales y cambiantes, Henry Fayol

enumero 14 principios basados en su experiencia que pueden resumirse asi:

“1. Division del trabajo. Este es el principio de especializacion que los economistas
consideran necesario para obtener un uso eficiente del factor trabajo. Fayol lo aplica
a todo tipo de trabajo, tanto administrativo como técnico.

2. Autoridad y responsabilidad. Considera que la autoridad y la responsabilidad

estan relacionadas y sefala que ésta se desprende de aquélla como consecuencia.

"2 Terry R., George. Principios de Administracion. Pag. 28
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Concibe la autoridad como una combinacion de la autoridad oficial, derivada de la
posicion del administrador, y la autoridad personal, desprendida de su inteligencia,

experiencia, dignidad moral, servicios prestados, etc.

3. Disciplina. Al definir la disciplina como el respeto por los acuerdos que tiene como
fin lograr obediencia, aplicacion, energia y sefiales exteriores de respeto, declara
que para lograr disciplina se requiere contar con buenos superiores en todos los

niveles.

4. Unidad de mando. Cada empleado no debe recibir ordenes de mas de un

superior.

5. Unidad de direccion. Cada grupo de actividades con el mismo objetivo debe tener
un director y un plan. A diferencia del cuarto principio, se refiere a la organizacion

del cuerpo directivo, mas que al personal.

6. Subordinacion del interés individual al interés general. Es funcion de la

administracién conciliar estos intereses en los casos en que haya discrepancia.

7. Remuneracion. La remuneracion y los métodos de retribucion deben ser justos y

propiciar la maxima satisfaccion posible para los trabajadores y para el empresario.

8. Centralizacion. Como cualquier agrupacion, las organizaciones deben ser
dirigidas y coordinadas desde un sistema nervioso central. Pero la cantidad de
centralizacion o descentralizacién apropiada depende de cada situacion. La meta es
lograr el grado de centralizacién que permita el mejor uso de las habilidades de los

empleados.
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9. Jerarquia de autoridad. Se refiere a una cadena de autoridad, la cual va desde los
mas altos rangos hasta los mas bajos, pero se podra modificar cuando sea

necesario.

10. Orden. Tanto el equipo como el personal deben ser bien escogidos, bien
ubicados y estar perfectamente bien organizados de manera que la organizacion

opere con suavidad.

11. Equidad. Los administradores deben ser leales y respetuosos con el personal, y

demostrar cortesia y justicia en su trato.

12. Estabilidad en el empleo. Los cambios en las asignaciones de los empleados
seran necesarios, pero si ocurren con demasiada frecuencia pueden perjudicar la

moral y la eficiencia.

13. Iniciativa. Pensar un plan y llevarlo a cabo con éxito puede ser profundamente
satisfactorio. Los administradores deben dejar de lado la vanidad personal y deben

alentar a los empleados a hacer esto en la medida que sea posible.

14. Espiritu de equipo. Este principio sintetizado como /a union hace la fuerza, es

una extension del principio de unidad de mando, y subraya la importancia de buena

comunicacion es para obtenerlo.""

13 Koontz, Harol y Cyril O’Donell. Curso de Administracién Moderno. Péag. 44-45
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CAPITULO 2

2.1 Planeacion
2.2 Organizacion
2.3 Direccion

2.4 Control
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FUNCIONES DE LA ADMINISTRACION

2.1 La planeacion

2.1.1. Concepto de planeacion

Como se menciond en el capitulo anterior el proceso administrativo se compone de
una serie de funciones, para poder llegar al objetivo deseado. Una de esas
funciones es la planeacion: “es un proceso de decidir anticipadamente lo que ha de
hacerse y como. Implica la seleccion de objetivos y el desarrollo de politicas,
programas Yy procedimientos para Iograrlos.”14 La planeacion suministra una
estructura para la toma de decisiones integral a través de la organizacion. Es una
funcién basica del proceso administrativo y que es elemental para el desarrollo de

las siguientes funciones.

Algunos conceptos de los autores mas reconocidos en la administracion coinciden
en que la planeacion es la etapa o proceso en el cual, tomando como base los
factores internos y externos que rodean la organizacion, se formula el curso de
accion, para maximizar los recursos con los que se cuenta, estableciendo tiempos,

secuencia en las operaciones, etc.

La planeaciéon es una funcidn administrativa basica, que suministra los medios con
que los recursos humanos manejan en la dimension organizacional los problemas

de un medio complejo, dindmico y siempre cambiante.

Planear es crear las condiciones para el desarrollo coordinado de la empresa,
aprovechando los aspectos positivos del factor externo e interno. Los organismos
sociales estan cambiando constantemente, con el equilibrio dinamico con un
objetivo, estos se integran de varias subunidades, las cuales son a su vez sistemas
complejos y por lo tanto hay incertidumbres, ya que algunas variables
probablemente no estan identificadas, y otras que estan identificadas no estan
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claramente definidas, las empresas estan sujetas a incertidumbres considerables
con respecto a la informacion actual, condiciones ambientales futuras y las

consecuencias de su propia accion.

Los sistemas de informacion y decision proporcionan los medios para llevar a cabo

la tarea administrativa de la planeacion.

2.1.2. Objetivos de la planeacién

1. La planeacion debe servir como fuerza impulsora de la actividad
administrativa a todos los niveles, indicando el camino a seguir en las
operaciones en cada uno de los sistemas de la organizacién, es decir,

facilitar el logro de los objetivos del organismo social.

2. La planeacion busca maximizar el beneficio de las oportunidades

futuras del organismo social, a través de los recursos.

3. La planeacion unida al control debe formar los factores reguladores
que permitan adaptar al sistema organizacional a su medio ambiente,
dentro de las fronteras que le son exigidas para mantener su equilibrio

correcto.

4. La planeacion debe establecer un esfuerzo coordinado dentro del
organismo. A través del establecimiento de objetivos, que definan los
lineamientos de accibn comun a la que deben ajustar su

comportamiento.

"“Rodriguez Valencia, Joaquin. Introduccion a la Administracion, con enfoque de Sistema. Pag. 94
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2.1.3. El proceso de planeacion

La planeacién es un proceso mediante el cual se determina hacia donde queremos
ir, con que medios, siguiendo que pasos y en cuanto tiempo. Podemos formular un
proceso por el cual se establezca un curso de accion, la planeacién. Para la
formulacién de cualquier plan consideramos que es necesario contar con suficiente
informacion tanto del ambiente interno como externo, ya que estamos en un mundo

de constante movimiento.

1. INFORMACION

a) Interna. Son todos aquellos factores que se originan dentro de la empresa y que
de cierta manera pueden intervenir en el logro de los objetivos de la empresa.

4+ Variaciones en el capital

+ Accidentes, rotacién del personal, ausentismo

4+ Objetivos del personal

4+ Cambio constante de proveedores y Clientes

b) Externa. Son todos aquellos factores que rodean y que su origen es ajeno al de la

empresa. Asi tenemos que pueden ser:

Factores Econdmicos

Inflacion

Deuda publica

Inversidn extranjera

Salarios

Politicos y sociales

Sistema Politico (Escandalos, fraudes)
Movilidad de la poblacion

Alfabetizacion

E EE R

Competencia y la demanda
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2. OBJETIVOS

“Son los fines hacia los que se dirige la actividad: son los resultados a lograr.
Representan no solo el punto final de la planeacién, sino también el fin hacia el que

se encamina la organizacidn, la integracion del personal, la direccion y el control.”"®.

Para la obtencidén de estos resultados es necesario que se establezcan por cada
departamento y que cada uno de ellos este enfocado al objetivo general, al objetivo

de la empresa.

Los objetivos deben de reunir determinadas caracteristicas.

1. Se deben de establecer a un tiempo especifico

2. Se determinan cuantitativamente

Los objetivos “representan los resultados que la empresa espera obtener, son fines
por alcanzar, establecidos cuantitativamente y determinados para realizarse

transcurrido un tiempo especifico.”'®

Para el establecimiento de los objetivos se recomienda que se contesten las

siguientes preguntas. ¢ Qué, como, donde, quién, cuando y por qué?

3. PRONOSTICOS

“Los prondsticos cuya caracteristica principal es que establecen el numero (y a

veces los costos, utilidades, etc.) de unidades que se espera vender, gastar,

producir, etc. Lo basico es que pronostiquen, con base a la experiencia pasada.”'’

'3 Koontz, Harold y Heinz Weihrich. Elementos de la Administracion. Pag. 73
' Miinch Galindo, Lourdes y José Garcia Martinez. Fundamentos de la Administracion. Pag. 81
"7 Reyes Ponce, Agustin. Administracion de Empresas (Primera Parte). Pag. 176
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4. PROGRAMAS

Los programas son esquemas en el cual se establecen las actividades con un
tiempo de inicio y un tiempo de fin. Es una representacion en el cual se crea la
secuencia de las actividades especificas que habran de realizarse para alcanzar los
objetivos, asi como los tiempos requeridos para efectuar cada una de estas. Son los
pasos a seguir, recursos a emplear y otros elementos necesarios para llevar a cabo

un determinado curso de accion.

Los programas pueden ser establecidos para que se cumplan los objetivos desde un
solo departamento hasta convertirlo en un programa general por medio de los
cuales se logre el objetivo deseado. Para poder establecer un programa es
necesario contar con informacion suficiente como: cual es la cronologia de cada una
de las actividades, qué tiempo se requiere para cada una de ellas, y finalmente
estas se deben de interrelacionar. El establecer un programa nos puede ayudar a
controlar cada una de las actividades, asi como saber el avance que se tiene sobre
lo establecido, también nos ayuda a tener un panorama mas amplio sobre cada una
de las actividades que realizan los trabajadores, asi como los recursos con los que

se deben de contar para el cumplimiento de estas.
5. PRESUPUESTOS

‘Los presupuestos son una modalidad especial de los programas, cuya
caracteristica esencial consiste en la determinacion cuantitativa de los elementos
programados.”18 Los presupuestos ayudan a determinar, cual sera el ingreso o
egreso para cada una de las actividades que se tienen establecidas en un tiempo
determinado, para el logro de los objetivos de la organizacion, que puede ser en
términos monetarios 0 no monetarios, pero a la vez este debe de ser especifico para

cada una de las areas de la organizacion.

' Ibidem Pag. 174
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Los presupuestos por lo tanto deben de ser establecidos para toda la organizacion

tomando en cuenta cada una de las areas que integran a la organizacion.

6. PROCEDIMIENTOS
Son sucesiones cronoldogicas de acciones requeridas. “Son los planes que
establecen un método requerido de manejar las actividades futuras”'®. Son los
planes que nos sefala la secuencia cronolégica mas eficiente para obtener los
mejores resultados. Estos se dan en todos los niveles pero principalmente en los
niveles operativos. Estos deben de ser constantemente revisados para evitar el

defecto por la cotidianidad de las actividades.

7. POLITICAS
Las politicas son “los criterios generales que tienen por objeto orientar la accion”. 20
En muchas ocasiones se confunde los que son las reglas y las politicas. Las reglas
se deben de cumplir al pie de la letra, no dan pauta a establecer un nuevo curso de
accion. Estas al establecerse deben de estar enfocadas a contribuir al logro del

objetivo de lo organizacion.

Las politicas se definen dentro del area que va a tomar una decisidén y aseguran que
esta sea congruente o consistente con el objetivo y que contribuyan al logro de este.
Establecen un orden y un tiempo en el cual se deben de realizar las actividades. Las
reglas no permiten la desviacién del curso de accion. Las reglas se deben de
cumplir tajantemente y al pie de la letra, son rigidas y determinan lineamientos muy
precisos que deben de cumplirse tal y como se especifica. “La diferencia basica es
que las politicas proporcionan libertad de reflexion y elecciéon, mientras que las

reglas no dan margen de interpretacion.”’

' Koontz, Harold y Cyril O’Donell. Curso de administracion moderno. Pag. 77
2 Reyes Ponce, Agustin. Administracion Moderna. Pag. 249
*! Miinch Galindo, Lourdes y Jos¢ Garcia Martinez. Fundamentos de la Administracion. Pag. 89
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Al ser redactadas deben de ser claras, accesibles y de contenido realista de tal
forma que en su interpretacion todos los integrantes de lo organizacién las

entiendan.

8. METAS

“Las metas son: resultados parciales cuantificables del logro de los objetivos que
espera alcanzar una organizacion en el corto o mediano plazo. En caso de existir

desviaciones en las metas deberan corregirse en razon del objetivo.”?

9. ESTRATEGIAS

Determinan, demuestran y comunican a través de un sistema de politicas, la

direccion, del empleo general de cursos y de esfuerzos, para lograr los objetivos.

2.1.4. Los principios de la planeacion

Los principios son todas aquellas reglas o normas a las cuales se deben de apegar,
y en este caso se deben de tomar en cuenta para la realizacion de los planes.
Algunos autores como Minch y Reyes Ponce no coinciden en algunos de ellos
conforme al término, pero en cuanto al contenido ambos autores establecen lo
mismo. Asi tenemos que los principios para la realizacién de un plan serian los

siguientes:

1. El principio de la precisidn o consistencia. Este principio consiste en que los
planes no solo deben de hacerse con afirmaciones vagas o que no tengan
consistencia, ya que al realizar esto, no se lograra llegar al objetivo deseado.

Por lo tanto es importante contar con la informacién necesaria para la

** Hernandez y Rodriguez Sergio. Administracion: Pensamiento, proceso, estrategia y vanguardia. Pag. 270
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realizacion de estos. Como ya se mencioné la informacion es uno de los
pasos del proceso de la planeacion que nunca deja de estar presente.

Algunos autores incluyen el principio de FACTIBILIDAD el cual establece
‘que lo se planee debe ser realizable; es inoperante elaborar planes

demasiado ambiciosos u optimistas que sean imposibles de Iograrse.”23

2. El principio de la flexibilidad. La flexibilidad es aquello que tiene un curso de
accion fijo y dentro de este puede hacer pequefias pautas para cambiar de
direccion, regresar o sustituirse. Puede cambiar, que tenga un margen de
holgura el cual permita desafiar todas aquellas variaciones. Dentro de este
principio consideramos que el cambiar de estrategia esta intimamente
relacionado con la flexibilidad ya que en caso de que a mediano plazo y no se
haya cumplido con lo establecido es necesario cambiar las estrategias, sin

abandonar los objetivos ya establecidos.

3. El principio de la unidad. Este principio se basa en la realizacion de un plan
general, pero este a su vez se debe aplicar a cada una de las partes que

integran a la organizacion.

2.2 La Organizacion
2.2.1. Concepto de Organizacion
La planeacion y la organizacion son funciones preejecutivas, mediante ellas se logra

poner en orden los esfuerzos y se define la estructura formal adecuada a la posicion

de las actividades que habran de desarrollarse.

“El termino organizar tiene varios significados. Puede usarse para referirse a lo

siguiente:

> Ibidem. Pag. 66
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Forma en la que la administracion disefia una estructura formal para usar en
la forma mas efectiva los recursos financieros, fisicos, materiales y humanos
de la organizacion.

Como la organizacion agrupa sus actividades, con cada agrupamiento siendo
asignado a un gerente con autoridad para supervisar a los miembros del
grupo.

Las relaciones entre las funciones, puestos y empleados.

La forma en que algunos gerentes subdividen las tareas que van a
desempenar en sus departamentos y delegan la autoridad necesaria para

cumplirlas.”®*

En base a lo anterior podemos formular que la organizacion es una etapa que

consiste en el arreglo, ordenamiento, estructuracion e interrelacion de la autoridad,

responsabilidad, obligaciones y funciones, que sean necesarias para el logro de los

objetivos, dejando bien establecido la jerarquia para cada uno de los elementos que

integran a la estructura de la organizacion. Tomando en cuenta los recursos con los

que se cuentan. En base a nuestro concepto podemos formular los objetivos de la

funcion de organizacion.

2.2.2. Objetivos de la organizacion

1.

Determinar y distribuir las actividades para cada uno de los elementos que

integran a la organizacion.

2. Proporcionar un panorama mas amplio en cuanto a la delegacion de

autoridad y responsabilidad.

3. Evitar la duplicidad de las actividades y que trae como consecuencia la

perdida de tiempo.

** Megginson Leonel. Donalde. Mosley; Paul H. Pietro. Administracion, conceptos y aplicaciones. Pag. 259
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4. Establecer y dar a conocer a cada uno de sus miembros las relaciones que
se tienen con otros miembros de la organizacion, ya sea subordinados o

superiores a quienes reportar.

2.2.3. Proceso de la organizacion

Para poder realizar un proceso de organizacion es necesario contar con un pleno
conocimiento de los recursos materiales y humanos con los que contamos, el cual
ya se realizé en la planeacion. El objetivo principal de este proceso es establecer
para cada una de las partes que integran a la empresa un responsable. Esto se
lograra mediante los siguientes pasos:

El proceso l6gico que se hace previamente y que se analiza de manera minuciosa

para poder ser establecido de manera formal en el organigrama y en los manuales.

1. Para poder realizar este proceso légico es necesario dividir las actividades en

partes. A este proceso se le llama division del trabajo.

En este proceso logico se deben de tomar en cuenta al personal con que se cuenta,
y que deben de contestar a algunas preguntas como:

a) ¢ Qué es lo que va a hacer?

b) ¢ A quién reportara?

)
)
c) ¢ Cuanto tiempo requerira para realizar su trabajo?
d) ¢ Qué medios necesitara para hacerlo?

)

e) ¢,Con quién tendra relaciéon?

2. De esta manera se tendra que realizar una agrupacion de las actividades que

estén dirigidas a determinado objetivo.
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3. Establecer un puesto para determinadas actividades.

4. Otorgar el nivel jerarquico de estos puestos, es decir, establecer responsabilidad
y autoridad.

6. De esta manera se podran establecer las relaciones que tiene cada uno de los
puestos.

5. Estructurar los niveles jerarquicos, mediante el organigrama.
A) LA DIVISION DE TRABAJO.

La division del trabajo consiste en la “separacién y delimitacion de las actividades,
con el fin de realizar un funcion con la mayor precision, eficiencia y el minimo
esfuerzo, dando lugar a la especializacion y perfeccionamiento en el trabajo.”® El
objetivo de la division de trabajo consiste en que se genere la “especializacion”, la
cual otorga a determinada persona actividades, para que las realice de la mejor

manera y cueste el menor esfuerzo.

Asi como se cuenta con ventajas en la especializacién también se cuentan con
desventajas como el aburrimiento por parte de los trabajadores, poco interés a las
otras areas ya que solo se limita al trabajador a una determinada actividad, perder el

enfoque del objetivo y genera monotonia.
B) LA JERARQUIZACION

Esta consiste en establecer el nivel de autoridad, para cada uno de los miembros
que integran la organizacion. Este nivel se establecera de acuerdo con la toma de
decisiones y las actividades que se realizan en el puesto. Estos niveles de autoridad
y responsabilidad deberan estar bien definidos y establecidos ya que se presentaran
de manera formal dentro del organigrama. No debemos confundir entre la autoridad

y el poder, ya que son conceptos completamente diferentes.

* Miinch Galindo, Lourdes y Jos¢ Garcia Martinez. Fundamentos de la Administracion. Pag. 114
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‘La autoridad consiste principalmente del derecho de decidir y de
mandar.””®Mientras que el poder consiste en la “habilidad para influir en los

individuos, grupos o sucesos.”*’

Con lo cual podemos decir que la autoridad se confiere, mientras el poder se
adquiere. Para poder llevar a cabo la autoridad ésta debe de ir ligada al poder. Ya
que un gerente de una empresa cuenta con la autoridad de mandar y con el poder,
sin embargo debe de aprender a hacer que las personas hagan las actividades que

les delega, sin que estos pongan obstaculos en su delegacion.

La delegacion de autoridad consiste en facultar a una persona de aquellas
actividades que se le considere lo suficientemente capaz, de realizarlas. La
delegacion siempre ocurre de forma descendente, por lo tanto genera una

obligacioén y una responsabilidad.

Para poder llevar a cabo la delegacion de responsabilidad se deben de tomar en

cuenta: qué y cuanto es lo que se va a delegar?

La delegacién puede ser de dos clases:

Centralizada: La cual se presenta generalmente en las empresas pequenas, ya que
son las empresas que generalmente conservan el poder en los altos niveles de

autoridad.

Descentralizada: Esta es caso contrario a la anterior se presenta principalmente
empresas muy grandes, que requieren mayor especializacion en cada una de las

actividades que se realizan, con el fin de obtener una mayor rapidez en la toma de

2% Hinks G, Herberg. Administracién de las Organizaciones. Pag. 318
" Megginson Leonel. Donalde. Mosley; Paul H. Pietro. Administracion, conceptos y aplicaciones. Pag. 298
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decisiones. “Es la dispersién del poder y la toma de decisiones a niveles de la

organizacion sucesivamente mas bajos"?®

FUNCION Y OBLIGACION

Las funciones son las actividades que se hacen con el fin de llegar a un objetivo.
Estas actividades son establecidas a un puesto que es una “unidad de trabajo
especifica e impersonal”. En donde la unidad de trabajo establece cuales deberan
de ser las caracteristicas que debe de reunir una persona para poder realizar esta
funcién. Caracteristicas como nivel académico, sexo, horario, etc. Obligacion “se
refiere al deber que se crea cuando un subordinado acepta la autoridad del gerente

para delegar tareas o asignaciones.”®

C) DEPARTAMENTALIZACION

Es el proceso en el cual se determina la forma en la que se van a agrupar las

actividades. La departamentalizacién se puede presentar de las siguientes formas:
FUNCION

Esta agrupa las actividades comunes en una unidad. La ventaja de esta radica en
que mantiene el poder en las principales funciones. Por medio de esta se logra la
especializacion en mayor grado.

PRODUCTO

Se hace en base al proceso que se realiza para generar un producto.

* Ibidem Pag. 311
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Agrupa a las actividades de acuerdo a los lugares en donde se localizan estas. Se

presenta en empresas que tienen sectores alejados fisicamente.

POR CLIENTES

Agrupa a las actividades en cuanto a los distintos compradores o clientes. Esta

forma es utilizada principalmente por las empresas de servicios.

POR PROCESOS O EQUIPO

Se enfoca a las actividades sobre los procesos o el equipo de produccion con el que
cuenta la organizacién. Se pueden tomar como base los pasos para la fabricacién

de un articulo.

LA TIPOLOGIA ORGANIZACIONAL

La tipologia organizacional consiste en proporcionar los diferentes modelos de
estructura de como se pueden presentar los diferentes organigramas en base a las

funciones y niveles de autoridad.

ORGANIZACION DE LINEAL. En este tipo de estructura la caracteristica principal
es que la autoridad se encuentra en una sola persona. Esta es quien toma todas las
decisiones y tiene la responsabilidad basica del mando, es quien se encarga de
otorgar las actividades a cada uno de los integrantes que conforman a la

organizacion.

* Ibidem. . Pag. 302
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Ventajas.

4 Es facil y claro de entender.

+ Se facilita la rapidez de la decisién y la accion.

+ No hay conflicto de autoridad, ni fuga de responsabilidad.
+ Es mas facil y util en las pequefias empresas.

Desventajas.

4+ Carece de la especializacion.

4+ Existe poca flexibilidad para futuras expansiones.

4+ Es dificil capacitar a un jefe en todos los aspectos que se deben de coordinar.
+ Los jefes siempre estan cargados de trabajo.

ORGANIZACION FUNCIONAL. Se basa en la naturaleza de las actividades a
realizar, se dividen las unidades de manera que cada una de ellas contenga un
conjunto de obligaciones y responsabilidades que no son similares, basandose en el
principio de divisiéon del trabajo de las labores de un organismo y aprovecha la
preparacion y las aptitudes profesionales del personal en donde puedan rendir
mejor. Esta consiste en dividir el trabajo y establecer una funcion determinada a
cada persona, desde la persona del mas alto nivel hasta la del menor.

Ventajas
+ Aumenta la capacidad y eficiencia de las personas por medio de la

especializacion.

4+ Permite separar las actividades en sus elementos mas simples.
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Desventajas

4+ Dificulta en definir la autoridad y responsabilidad de cada jefe.
+ Se puede duplicar el mando y genera fugas de responsabilidad.

+ Reduce la iniciativa para acciones comunes.

ORGANIZACION LINEO-FUNCIONAL. Esta se presenta cuando se hace una
combinacion de la organizacion lineal y funcional, ya mencionadas. Se delega
responsabilidad y autoridad a un solo jefe, pero, este a su vez delega la

responsabilidad a sus subordinados sobre determinada actividad.

ORGANIZACION DE LINEA Y ASESORIA. Este tipo de estructura se deriva de las
organizaciones de linea, en cuanto a cada uno de los subordinados rinden cuentas
a un solo supervisor, con la modalidad de que en esta organizacion existen
asesores, que no pueden dar ordenes, pero si proporcionar informacion objetiva,

para que la toma de decisiones sea la correcta.

Ventajas

+ Esta basada en la especializacion planeada.
+ Permite la especializacion de los asesores y al mismo tiempo se mantiene el
principio de responsabilidad no dividida.

Desventajas

+ Si no se establecen claramente las funciones puede haber confusiones vy
posiciones de los asesores en relacion a los supervisores de linea.

4+ Los asesores pueden ser poco o nada efectivos por la falta de autoridad para
realizar su labor de apoyo en la aplicacién de sus recomendaciones.

+ La incapacidad de comprender los puntos de vista perspectivos puede causar

roces entre los jefes de linea y asesores.
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+ Los miembros mas enérgicos o con mas simpatia pueden dominar el comité
e influir en las decisiones.

4+ Las acciones pueden ser superficiales por falta de tiempo.

ORGANIZACION POR COMITES. Este tipo de organizacién consiste en reunir a un
grupo de personas para asignarles los diversos asuntos administrativos que se le

presentan en la organizacién, con el fin de que les den solucion.
Ventajas

4+ Un comité puede producir y aclarar muchos puntos de vista valiosos, bajo
la direccion de una persona enérgica.

+ Se pueden delegar varias fases de algunos asuntos en diferentes
miembros de comité.

4+ El director esta libre de criticas personales.

+ Se estimula la participacion y cooperacion.

Desventajas
4+ La toma de decisiones es lenta.
+ Los ejecutivos pueden pasarse el mayor tiempo asistiendo a las reuniones.
+ Los responsables de las areas en conflicto pueden olvidar su responsabilidad

y asignarla al comité.

ORGANIZACION STAFF. Es un grupo de personas que se limitan a asesorar para

la toma de decisiones.
Ventajas

4+ Permite una solucion clara y experta en cuanto a la toma de decisiones.
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4+ Se tienen diferentes puntos de critica especializada, lo cual hace que la toma
de decisiones sea objetiva.

Desventajas

4+ Sino se limita bien la responsabilidad pueden existir problemas.

4+ La toma de decisiones se hace lenta.

ORGANIZACION MATRICIAL. Su principal caracteristica consiste en que el mando
es multiple, es decir, 2 jefes a quienes reportar. Se puede aplicar a toda la

organizacion o solo a una parte.
Ventajas.
+ Permite tener una mejor vision en cuanto a lo que se esta trabajando.
4+ Se puede lograr una mejor calidad en cuanto a la técnica para el terminado
de un articulo.
+ Permite mayor conocimiento a los trabajadores en cuanto a lo que se esta
trabajando.

Desventajas.

+ Permite la confusion en cuanto a quien obedecer y reportar.

4+ Genera conflictos en cuanto al poder.

Las organizaciones se pueden presentar de las siguientes maneras:

Organizacion Formal e informal.
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La organizacion formal consiste en la planeacién y determinacién de manera clara y
formal de las jerarquias, funciones, relaciones y obligaciones de cada uno de los
miembros que integran a la organizacion, una manera formal de realizar esto es

mediante el organigrama, el cual se adjunta en los manuales de la organizacion.

La organizacion informal es aquella que se establece sin ninguna formalidad, es
decir, no se requiere de un formato formal para poder contar con ella, y que surgen
de manera espontanea, no estan consideradas por las altas direcciones, por lo tanto

no se encuentran en los planes.

Este tipo de organizaciones asi como puede tener varios beneficios en los logros de
los objetivos de las empresas, también las puede destruir. Su principal caracteristica
es ser guiados por un lider. No tienen una estructura en la cual se distribuyan las

actividades

El organigrama ayuda a definir claramente cuales son las relaciones
organizacionales, también nos ayudara a comprender mejor cual es el
funcionamiento de la organizaciéon. Es un medio que ayuda al trabajador a ubicarse
mejor dentro de la organizacion, y que comprenda que papel esta jugando dentro
del cumplimiento de los objetivos de esta. Como la organizacidén esta en constante

cambio esta se debe de mantener actualizada.

La presentacion de los organigramas puede ser:

Verticales. El nivel jerarquico estd en la cima y de él se desprenden los

subordinados, es decir, el nivel jerarquico es de arriba hacia abajo.

Horizontales. En este caso el nivel jerarquico se presenta de izquierda a derecha.
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Circular. Este tipo de organigrama presenta el mayor nivel jerarquico al centro de un

circulo y de este se desprende cada uno de los subordinados.

Escalares. Esta forma de presentar a los organigramas es poco usada, consiste en
poner con distinto formato de letra cada uno de los niveles jerarquicos mas altos y
que desciendan de ellos con distinto formato de letra los subordinados.

Mixtos. Este consiste en una mezcla de lo que es el organigrama vertical y

horizontal.

Es importante mencionar que el organigrama crecera y cambiara segun las
necesidades de la empresa, el crecimiento puede ser tanto vertical como horizontal.
El crecimiento horizontal es por que se ha generado un nuevo nivel jerarquico. Por
lo tanto el crecimiento vertical consiste en la creacion de nuevas actividades, pero

que dependeran de un nivel jerarquico que ya existe.

2.3 La Direccién

2.3.1. Conceptos de Direccion

Las funciones de la administracidén estan ligadas unas a otras, sin la existencia de
una de ellas, la siguiente funciéon no existiria, La siguiente funcién para este trabajo
de investigacion es fundamental y se ha decidido otorgarle un capitulo completo,

unicamente mencionaremos su concepto y proceso.

La direccion es “la relacion en la cual una persona, o sea el dirigente, influye en

otros para que trabajen juntos voluntariamente en tareas relacionadas para lograr lo

que el dirigente desea.”®

% Terry, George. Principios de la Administracion. Pag. 459
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Otro concepto de direccidn es “la ejecucion de los planes de acuerdo con la
estructura organizacional, mediante la guia de los esfuerzos del grupo social a
través de la motivacion, de la comunicacién y la supervision.”' La direccién es el
proceso por el cual una persona, la cual esta autorizada, guia a sus subordinados, a
través de la supervision, comunicacion y motivacion hacia el objetivo que se desea

alcanzar.

2.3.2. Proceso de la direccion

Tomando como base el concepto anterior tenemos que las etapas que integran a

este elemento son: Autoridad, comunicacion, supervision y motivacion.

La autoridad es “la facultad de que esta investida una persona, dentro de una
organizacion, para dar 6rdenes y exigir que sean cumplidas por sus subordinados,
para la realizacién de aquellas acciones que quien las dicta considera apropiadas
para el logro de los objetivos del grupo.”? Debemos de tener en cuenta que la
autoridad y el poder son conceptos diferentes.

Para que se pueda aplicar la autoridad se cuenta con las politicas, los
procedimientos, las o6rdenes y las instrucciones. Las primeras dos fueron
establecidas en el proceso de la planeacion. Las ordenes “consisten en el ejercicio
de la autoridad, por el que un superior transmite a un inferior, subordinado a él, la
indicacion de que una situacion particular y concreta debe ser modificada.”® Y por
otro lado la instruccion “difiere de la orden que no se refiere a una situacion
particular y concreta, sino a la norma o procedimiento que ha de aplicarse en una

serie de casos idénticos o similares, que se presentaran en forma repetida.”*

3! Miinch Galindo, Lourdes y José Garcia Martinez. Fundamentos de la Administracion. Pag. 148
32 Ibidem. Pag. 162-163
33 Reyes Ponce, Agustin. Administracion de Empresas (Segunda Parte). Pag. 320
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Ya que se consideré cual sera la manera para hacer efectiva la autoridad, sera
necesario comunicarla al inferior, esta comunicacién debe ser clara, precisa y
concreta ya que esta relacionada con su eficacia para guiar el comportamiento de
las personas, esta también directamente relacionada con su eficacia en la funcién
administrativa de la direccidon. La comunicacién es necesaria en todas las relaciones
humanas y esto conlleva a enfrentarse con la influencia e importancia del

comportamiento humano.

La comunicacién es un medio, no un fin, hace posible las funciones administrativas,
ayuda a que la planeacién sea bien elaborada, que se forme eficazmente y sea
seguida con diligencia, y que el control administrativo sea usado con efectividad. La
comunicacion es “un proceso mediante el cual se intercambian ideas, opiniones,
planes o informacién, en la mente de una persona buscando con ello un

comportamiento en el sujeto receptor.”®®

Otro concepto de comunicacion nos dice que “es el proceso por virtud del cual
nuestros conocimientos, tendencias y sentimientos son conocidos y aceptados por
otros.”**Por lo tanto tenemos que la comunicacion es el proceso donde intervienen

elementos y cuyo principal objetivo es el de expresar determinada situacion.

Analizando los conceptos anteriores tenemos que los elementos basicos que

conforman el proceso de la comunicacion son:

“1. Fuente de la comunicacion: es aquella persona o aquel grupo en el que se
origina la comunicacion y quien dirige todo su proceso; por ello tiene la
responsabilidad de preparar todos los elementos de dicho proceso de controlarlos

en forma que realice eficazmente la misma comunicacion.

3 Ibidem. Pag. 320
33 Rodriguez Valencia, Joaquin. Introduccién a la Administracién, con enfoque de Sistema. Pag. 263
36 Op. Cit. Pag. 312
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2. Receptor de la comunicacién: es aquella persona o grupo a quien va dirigida

dicha comunicacion.

3. Canal de la comunicacion: toda comunicacion necesita de un medio o canal por el
cual pase: la palabra hablada, la palabra escrita, determinados gestos o actitudes,

ciertos signos y algunas inacciones u omisiones

4. Contenido de la comunicacién: es aquello que queremos comunicar: el mensaje

que queremos transmitir.

5. Respuesta: toda comunicacion implica forzosamente una reaccion o respuesta.

6. Ambiente de la comunicacién: en gran parte, la claridad, la fidelidad y la reaccién
dependen del estado en que se encuentren las relaciones entre la fuente y el

receptor.”’

Segun Agustin Reyes Ponce la Fuente de la comunicacion se trata de cualquier
individuo interno o externo de una organizacion, quien desea transmitir un

pensamiento o idea a otro u otros y que también es conocido como el emisor.

El receptor es el objeto a quien se dirige en mensaje. El contenido del mensaje hace
mencion al mensaje que es la informacién que se transmite y si se logra una
comunicacion exitosa sera también todo lo que reciba el receptor. El medio de
comunicacion es el canal a través del cual viaja el mensaje. Es muy importante
seleccionar el medio mas adecuado para transmitir la informacién y esto dependera
del tipo de informacion, de quienes deberan recibirlo, las condiciones que se
requieren para el mejor entendimiento del mismo. También se le conoce como canal
de comunicacion. Como lo menciona Reyes Ponce cuando se utiliza la

comunicacion debe de haber una respuesta con la cual podemos percatarnos si

37 Reyes Ponce, Agustin. Administracion de Empresas (Segunda Parte). Pag. 314
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nuestro mensaje fue emitido y recibido de forma correcta o no y por medio de esta

haremos las correcciones necesarias.

La supervision “consiste en vigilar y guiar a los subordinados de tal forma que las

actividades se realicen adecuadamente”®

y un medio para lograr esto, es la
comunicacion y la motivacion. La supervision es “un elemento de la direccidén que se
encarga del estudio y vigilancia de las acciones de un grupo de personas, sobre las
que se ejerce autoridad, encaminada a obtener de ellos su maxima eficiencia, en un

esfuerzo combinado para llevar a un buen cumplimiento el trabajo.”39

Aquella persona que se encargue de la supervision de un grupo debera tomar en
cuenta, que esta trabajando con “individuos” y que cada uno de ellos tiene un
objetivo, por lo tanto se encargara de encaminar dichos objetivos al objetivo de la
organizacion, y de esta manera lograrlo de la manera mas eficaz. Puesto que la
habilidad de un supervisor, en la comunicacién esta relacionada con su eficacia para
guiar el comportamiento de las personas, esta también directamente relacionado

con su eficacia en la funcidén administrativa de la direccion.

Para cualquier persona con responsabilidad de dirigir grupos de individuos dentro de
una empresa, el talento en materia técnica y de supervision es indispensable para

lograr un mejor desempefio de una organizacion.

Realmente los individuos esperan mucho de sus supervisores, los supervisores
también esperan mucho de los componentes de su grupo. Ser pues supervisor con
capacidad para satisfacer las necesidades emocionales, sentimentales y materiales
de aquellos que lo necesiten son cualidades esenciales en todo liderato.

Cuando a un individuo se le llama para desarrollar actividades supervisorias, ese
solo talento no es suficiente para asegurar el éxito como supervisor. Este también

debe poseer habilidad para fijar y lograr objetivos, establecer prioridades y planes

3% Miinch Galindo, Lourdes y José Garcia Martinez. Fundamentos de la Administracion. Pag. 160
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de accién, tomar decisiones, organizar las tareas, motivar a sus colaboradores,
controlar el curso de las acciones y retroalimentar a su personal. En otras palabras,
debe saber manejar los recursos con que se dispone para lograr los objetivos y
metas establecidas.

El estudio de la motivacion en los ultimos afios se ha incrementado, en base a estos
estudios se han podido realizar varios conceptos sobre el concepto de motivacion. A
continuacidn mencionaremos algunos, los cuales consideramos que son esenciales,

para el estudio de esta investigacion.

"La motivacion es, en sintesis, lo que hace que un individuo actue y se comporte de
una determinada manera. Es una combinacién de procesos intelectuales,
fisiologicos y psicolégicos que decide, en una situacion dada, con qué vigor se actua

y en qué direccién se encauza la energia."*

"Los factores que ocasionan, canalizan y sustentan la conducta humana en un

sentido particular y comprometido."*'

Por lo tanto concluimos que la motivacion es el movimiento que provocamos en el
interior de nuestra persona, a causa de factores externos, para que este actue de
determinada manera. Existen otros conceptos que se enfocan al espiritu interno de
cada individuo y hace referencia a que no puede ser modificado, otros hacen

referencia a que el comportamiento, puede ser alterado.

Se han realizado varios estudios sobre la motivacién, en base a ellos se han
realizado varias teorias, en este trabajo de investigacion consideramos que de las

teorias mas sobresalientes estan las que estudiaremos a continuacion:

** Rodriguez Valencia, Joaquin. Introduccion a la Administracion, con enfoque de Sistema. Pag. 271
% Solana, Ricardo F. Administracion de Organizaciones. Pag. 208
4 Stoner, James; Edward Freeman R. y Daniel Gilbert R. Jr. Administracion.Pag.484
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1. Teoria de las Necesidades de Maslow.

2. Lateoria de los dos factores desarrollada por Herzberg.

3. Teoria de las expectativas de Victor Vroom.

1. Teoria de las necesidades de Abraham Maslow

El psicologo estadounidense Abraham Maslow realizé una teoria basada en la
satisfaccion de las necesidades. “Las necesidades las sentimos internamente y a
veces se denomina impulsos o deseos.”*? Maslow introduce niveles jerarquicos a
estas necesidades, de acuerdo a las prioridades, el poder, considerando las
necesidades primarias en la parte mas baja e inmediatamente las necesidades
secundarias. Cuando las necesidades de determinado nivel son satisfechas, se
pone principal atencion en las necesidades del préximo nivel. De esta manera

Maslow disefio una Piramide de cinco niveles.

Las necesidades primarias estan constituidas por: necesidades fisioldgicas, las
necesidades de seguridad y sociales. Las necesidades de trascendencia son las
necesidades de estimacion o amor propio y las necesidades de autorrealizacion.

Esta teoria plantea que las necesidades de los niveles mas bajos son prioritarias, es
decir, de mayor importancia, cuando se logran satisfacer estas necesidades, entran
gradualmente las necesidades superiores. A continuacion presentamos la piramide

de Maslow.

* Dessler, Gary. Administracion. Pag. 201.



CAPITULO 2 FUNCIONES DE LA ADMINISTRACION

h—‘l ‘l—#
oy -~ "

AUTOREALIZACION

ESTIMACION (INCLUYENDO
RESPETO ASi MISMO Y
SENTIMIENTOS DE EXITO.)

PERTENENCIAY AMOR

SEGURIDAD (TRANQUILIDAD, ORDEN , ESTABILIDAD)

NECESIDADES FISIOLOGICAS (SATISFACCION DE HAMBRE, SED, SEXO,
ETC.)

FUENTE: Whittaker , James . Psicologia. Pag. 449

Entre las necesidades encontramos:

1. Las necesidades fisioldgicas. Son aquellas necesidades en que el ser humano
debe de encontrar la satisfaccion, ya que por medio de ellas logra sobrevivir, ya que
son ciclicas, como obtener comida, bebida; cuando estas necesidades se
satisfacen, un foco de atencion se prende para el hombre, pone énfasis en las
siguientes necesidades.

2. Las necesidades de seguridad. Son todos aquellos deseos que siente el individuo
relacionadas con el mantener seguridad, no solo fisica, sino también psicoldgica,
como el obtener un abrigo, un refugio, proteccion contra el peligro. Estas
necesidades no dejan de ser menos importantes que las anteriores, ya que también

de ellas depende la supervivencia del individuo.

3. Las necesidades de pertenencia y amor. También son conocidas como
necesidades sociales, ya que se encuentran orientadas de manera social, el

individuo tiene una relacién con la sociedad, es decir, con otras personas. Las
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relaciones que desprenda de un grupo, ayudaran a satisfacer las necesidades de

amor, amistad, deseo de pertenecer o ser miembro de un grupo.

4. Las necesidades de estimacion. Estas necesidades estan relacionadas con la
naturaleza psicoldgica de los individuos, para poder tener amor propio en muchas
ocasiones hacemos una evaluacién de lo que tenemos y en base a ella construimos

la autoestima.

5. Necesidades de autorrealizacion. Desarrollar al maximo las facultades con las
que cuenta el individuo y de esta manera lograr el desarrollo, es la manera en que

esta necesidad se ve satisfecha.

“Maslow reconoce que el orden en que el hombre trata de satisfacer estas
necesidades puede cambiar y que a veces aun las necesidades basicas se

postergan por satisfacer alguna meta superior.”

2. La teoria de los dos factores desarrollada por Herzberg

Esta teoria busca explicar el comportamiento del individuo en un contexto laboral,
tomando como base los estudios realizados por Herzberg, concluyo que el
comportamiento laboral de los individuos se produce en base a dos factores.

1. Factores motivacionales o factores intrinsecos.

Son todas aquellas condiciones exclusivas de las actividades que realiza el

individuo, y que se encuentran bajo su mismo control, como, los sentimientos de

realizacion y reconocimiento del desemperfio del trabajo.

* Dessler, Gary. Administracion. Pag. 205
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2. Factores higiénicos o factores extrinsecos:

Son todas aquellas condiciones que se localizan en el ambiente que rodean al
individuo, como las condiciones fisicas del lugar en donde desarrolla sus actividades
y por lo tanto no estan bajo el control del trabajador. Entre estos factores

encontramos el tipo de supervisién, los salarios, condiciones fisicas del trabajo, etc.

“La teoria dice que solamente los motivadores pueden motivar la conducta; el
cumplimiento de los factores higiénicos simplemente impide que un empleado se

sienta satisfecho, pero no puede contribuir a la satisfaccién positiva.”**

3. Teoria de las expectativas de Victor Vroom.

Vroom desarrollé una teoria de la motivacion que rechaza nociones preconcebidas y
reconoce tanto las diferencias individuales de las personas como las diferentes

situaciones en que pueden encontrarse

Segun él, la motivacién depende de tres fuerzas basicas que actuan dentro de cada

persona:

Expectativas:

Los objetivos individuales y la fuerza tales objetivos. Los objetivos individuales son
variados y pueden incluir dinero, seguridad en el cargo, aceptacién social,
reconocimiento, etc., o una infinidad de combinaciones de objetivos que cada

persona intenta satisfacer simultaneamente.

* Ibidem. Pag. 207
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La relacion percibida entre la productividad y la consecucion de los objetivos
empresariales. Si una persona tiene por objetivo personal lograr un salario mejor, y
se trabaja sobre las bases de remuneracion por produccion, podra tener una mejor
motivacion para producir mas. Sin embargo, si su necesidad de aceptacién social
por los otros colegas del grupo es mas importante, podra producir por debajo del
nivel que el grupo consagré como estandar informal de produccion, pues producir

mas, en este caso, podria significar el rechazo del grupo.

Relaciones entre expectativas y recompensas:

La capacidad percibida de influir en la productividad para satisfacer expectativas
frente a las recompensas. Si una persona cree que un gran esfuerzo tiene poco
efecto sobre el resultado, tendera a esforzarse poco, pues no ve relacion entre el
nivel de productividad y recompensa.

El modelo de Vroom se apoya en el llamado modelo de expectativas, es decir, que
la persona percibe las consecuencias ante determinadas alternativas, los cuales son
resultados de su comportamiento, es por tanto que a esta situacion se le denomina

valencia.

“La valencia representa el valor o importancia que tiene para una persona un

resultado especifico.

La instrumentalizacién refleja la percepcion que la persona tiene de la relacion entre
un resultado de primer nivel(como alto rendimiento) y un resultado de segundo nivel

(como una promocion).
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La expectativa se refiere al grado en que cree que sus esfuerzos le alcanzaran el

resultado de primer nivel, en este caso, rendimiento.”*

Estos tres factores determinan la motivacion del individuo para producir en cualquier
circunstancia. Este modelo parte de la hipotesis de que la motivacion es un proceso

que orienta opciones de comportamientos diferentes.

La persona percibe las consecuencias de cada opcidon o alternativa de
comportamiento como un conjunto de posibles resultados derivados de sus

comportamientos.

Estos resultados conforman una cadena de relaciones entre medios y fines. Cuando
la persona busca un resultado intermedio (productividad elevada, por ejemplo), esta
buscando el medio para alcanzar resultado finales (dinero, beneficios sociales,

apoyo del jefe, promocion o aceptacion del grupo).

Vroom uno de los exponentes de esta teoria en la cual reconoce la importancia de
diversas necesidades y motivaciones individuales. Ademas concuerda con el
concepto de armonia entre los objetivos y es coherente con el sistema de la

administracion por objetivos.

2.4 El control.

2.4.1. Concepto de Control.

Una importante herramienta para la administracién, que nos permiten conocer si se
han cumplido los planes establecidos o se adaptan las acciones correctivas
apropiadas al suceder una desviacion inaceptable. El control proporciona informacion,

acerca de como se esta trabajando para lograr los objetivos planeados.

* Dessler, Gary. Administracion. Pag. 212.
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El control es un elemento del proceso administrativo que incluye todas las
actividades que se emprenden para garantizar que las operaciones reales coincidan
con las operaciones planificadas. De tal manera, el control es “determinar lo que se
esta haciendo, esto es, evaluar el desempefio y, si es necesario, aplicar medidas

correctivas, de manera que el desempefio esté de acuerdo con los planes.”46

“La funcion administrativa del control es la medida y la correccion del desempefio de
las actividades de los subordinados para asegurar que los objetivos y los planes de

la empresa disefiados para corregirlos se esta llevando a cabo.”’

2.4.2. Proceso del control

Analizando los conceptos anteriores podemos observar que el objetivo del control es
la observacion y correccion de las actividades o de lo planeado y de esta manera
alcanzar los objetivos. Por lo tanto las etapas que integran al control consiste en:

1. Observacién de las actividades para que mediante este se obtengan cuales son

los estandares para cada una de las funciones de organizacion.

Y también de esta manera obtener informacion sobre como se esta trabajando.

La forma en la que podemos presentar la informacion que hemos observado y

copilado puede ser:

A. Observaciones personales. Ir al area de actividades y observar lo que se esta
haciendo, una desventaja es no proporcionar valores cuantitativos exactos, y
la informacion adquirida es amplia y en términos generales. Entre los tipos de
cosas que pueden ser observadas estan los métodos que se estén aplicando,
la calidad y la cantidad del trabajo, la actitud de los empleados y la operacion

general del area.

* Terry, George. Principios de Administracion. Pag. 533
" Koontz, Harold y Heinz Weihrich. Administracion 1. Pag. 338
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B. Reportes verbales. Esto puede tomar la forma de una serie de entrevistas o
la reunién de un gran grupo en la cual se sostengan discusiones informales.
Se pueden observar las expresiones faciales, el tono de voz, la evaluacion
general del desempeio y se pueden hacer preguntas en el momento mas
oportuno para aclarar los malos entendidos o para obtener informacién

adicional.

C. Reportes escritos. Se prestan para incluir muchos datos y son adaptables a
las estadisticas, proporcionan un registro permanente, para el caso en que
sea conveniente una comparacion o estudio en una fecha futura. Se

complementan con los reportes verbales y con la observacion directa.”*®

2. La medicion de los resultados, la cual consiste en “comparar los resultados
medidos en relacién con los estandares preestablecidos, determinandose asi las

desviaciones, mismas que deberan reportarse inmediatamente.” *°

Las técnicas para llevar a cabo el control, con las que se cuenta se presentan en el

siguiente cuadro sinoptico.

* Terry, George. Principios de Administracion. Pag. 542-543
* Miinch Galindo, Lourdes y Jos¢ Garcia Martinez. Fundamentos de la Administracion. Pag. 180
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[SISTEMAS DE J
INFORMACION

FINANCIERA

CONTABILIDAD { ADMINISTRATIVA
AUDITORIA

PRESUPUESTOS
REPORTES,
INFORMES
FORMAS

e ARCHIVOS
\.» COMPUTARIZADO

e PROCESO,
PROCEDIMIENTOS,
GRAFICAS, GANTT, ETC.
DIAGRAMAS < * PROCEDIMIENTO,
HOMBRE MAQUINA,
MANO IZQUIERDA,
MANO DERECHA,

_  ETC.
TECNICAS DE
CONTROL I\EA%TT%%E))SDE { « TIEMPOS Y MOVIMIENTOS, ESTANDARES, ETC.
("« MODELOS
MATEMATICOS
« INVESTIGACION DE
OPERACIONES
METODOS < « ESTADISTICA
CUANTITATIVOS) * CALCULOS
PROBABILISTICOS
« PROGRAMACION
DINAMICA ,
. REDES | CAMINO CRITICO
CONTROL ™ {F’ERT
INTERNO
PROGRAMAS

FUENTE: Miinch Galindo, Lourdes y José Garcia Martinez. Fundamentos de la Administracion. Pag. 195
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3. Correccion de las desviaciones. Ya que se han identificado las causas de dichas
desviaciones, se da el siguiente paso y éste sera el de determinar los factores
susceptibles de cambio, los cuales se deberan ajustar, y los factores que no pueden
cambiarse, ver si un cambio particular es suficiente para corregir la desviacion o si

no hacer un cambio en el plan.

El control, ademas de ser correctivo, se anticipa a las desviaciones, también puede
ser preventivo, siendo esto ultimo preferible en la mayoria de los casos ya que los
costos de hacer correcciones son menores. El control preventivo hace cambios en el
desarrollo de los planes de accion, cuando son requeridos por las nuevas
situaciones a las que se enfrentan. El control efectivo requiere de medicion o

evaluacion constante.

La necesidad del control radica en que existe una demora de tiempo cuando se
formulan los objetivos y cuando se llevan a cabo; asi durante este intervalo, al
presentarse condiciones imprevistas, estas pueden causar una desviacion entre el

desempenio real y el deseado.

2.4.3. Los principios del control

Para poder llevar a cabo el control de una manera adecuada es necesario
fundamentarse en principios, de los cuales consideramos como apropiados los

siguientes:

“‘Equilibrio. De la misma manera que la autoridad se delega y la responsabilidad se
comparte, al delegar autoridad es necesario establecer los mecanismos suficientes
para verificar que se estd cumpliendo con la responsabilidad conferida y que la

autoridad delegada esta siendo debidamente ejercida.
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De los objetivos. Es imprescindible establecer medidas especificas de la actuacion,
o estandares, que sirvan de patron para la evaluacion de lo establecido, mismas que

se determinan con base a los objetivos.

De la oportunidad. Es decir debe aplicarse antes de que se efectue el error, de tal

manera que sea posible tomar medidas correctivas, con anticipacion.

De las desviaciones. Todas las desviaciones que se presenten en relacion con los
planes deben ser analizadas detalladamente, de tal manera que sea posible
conocer las causas que las originaron, a fin de tomar las medidas necesarias para

evitarlas en el futuro.

Costeabilidad. De nada servira establecer un sistema de control si los beneficios

financieros resultan menores que el costo y tiempo que implica su implementacion.

De la funcién controlada. La persona o la funcidn que realiza el control no debe

estar involucrada con la actividad a controlar.” *°

‘De la excepcidn. El control administrativo es mucho mas eficaz y rapido, cuando
se concentra en los casos que no se logré lo previsto, mas bien que en los

resultados que se obtuvieron como se habia planeado.”"

En resumen, el control es el proceso mediante el cual la administracion compara los
eventos con los planes, haciendo los ajustes necesarios. El control es un proceso
dinamico que implica accion. Puede anticipar las desviaciones evitando su

desarrollo e influir sobre las variaciones después que éstas han ocurrido.

%% Miinch Galindo, Lourdes y José Garcia Martinez. Fundamentos de la Administracion. Pag. 180
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La medicion es parte esencial del proceso; sin embargo, para el ser humano la idea
de evaluacidon implica restriccién, ocasionado conflictos que para subsanar, la
administracion debe utilizar los mejores métodos de direccion y motivacion. El
control requiere el uso efectivo de otras funciones administrativas, de tal manera
que las funciones administrativas quedan concluidas cuando se ha logrado el

control.

>! Reyes Ponce, Agustin. Administracion de Empresas (Segunda Parte). Pag. 358
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LA FUNCION DE DIRECCION

3.1. Principios de la Direcciéon

La direccidon es aquel elemento de la administracion en el que se logra la realizacion
efectiva de todo lo planeado, por medio de la autoridad del administrador, ejercida a
base de decisiones, ya sean tomadas directa o indirectamente, vigilando que su
cumplan en forma adecuada todas las 6rdenes emitidas, es decir que cumple una
funcién sobre la cual los demas elementos de la organizacién se subordinan y

ordenan.

La direccion también significa el factor humano, porque es aqui donde realmente se
dan los problemas de la ejecucién de los programas determinados, para ello hay

que tener en cuenta los principios de:

Dirigir el objetivo. Es la "Contribucién de los subordinados para realizar los objetivos
de la organizacion™ Cabe sefalar que es determinante seleccionar al personal
idéneo para el puesto, ademas de que las relaciones interpersonales producen

cambios positivos 0 negativos que redundan en el funcionamiento de la misma.

Armonia del objetivo. "Mientras mas efectiva es la direccion, mas se daran cuenta
los individuos que sus metas personales estan en armonia con los objetivos”. Se
hace necesario que la organizacion, al momento de contratar a su personal, tome en
cuenta este principio para integrarlo con mayor facilidad a su departamento,
companeros de trabajo, actividades y tareas a desempenar; los objetivos, funciones

y procedimientos se deben conocer a través del Manual de Induccion.
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Otro punto a considerar es la motivacion del personal; ésta puede ser de indole
econdmica, por imparticion de cursos de capacitacion y actualizacién que apoyen el
trabajo del personal, escuchar sus sugerencias encaminadas a mejorar los métodos
ya implementados y apoyar su creatividad en la busqueda, creacion e

implementacion de nuevos servicios.

Unidad de mando. "Mientras mas completa sea la relacion de informacion de un
individuo con un solo superior, menor sera el problema de contradiccion en las

instrucciones y mayor la sensacion de responsabilidad personal en los resultados.”

Al disenarse el organigrama debe considerarse este principio para evitar duplicidad

de autoridad en los diferentes departamentos o secciones que la integren.

No hay que olvidar el elemento de comunicacion, que al ser adecuada permite
unificar la actividad organizada, proporcionando los canales destinados al mejor
desempefio de todos y cada uno de los miembros de la organizacion, por ello
resulta imprescindible el llevar a cabo reuniones periddicas con los jefes de seccion
y a su vez de éstos con el personal a su cargo, con el objeto de revisar las metas y
actividades de las diferentes secciones de la organizacion, asi como discutir la
interpretacion que se ha dado a las 6rdenes emitidas; en caso de dudas éstas
deben razonarse y resolverse, dando lugar a una retroalimentacion directa, siendo

ésta la forma mas efectiva de establecer un acuerdo comun.

Es por ello que la funcién de direccién nos da pauta para hablar de liderazgo como

lo abordaremos en el punto 3.2.
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3.2. Concepto de liderazgo

El liderazgo es un aspecto importante de la administracién, la esencia del liderazgo
son sus seguidores, o que hace que una persona sea lider es la disposicion de la
gente a seguirla, y la gente tiende a seguir a quienes le ofrecen medios para la

satisfaccion de sus deseos y necesidades.

El liderazgo es la capacidad para conseguir que hombres y mujeres hagan lo que no
les gusta y que les guste, es el arte o proceso de influir en las personas para que se

esfuercen voluntaria y entusiastamente en el cumplimiento de metas grupales.

Los lideres contribuyen a que un grupo alcance sus objetivos mediante la maxima
aplicacion de sus capacidades, se colocan frente al grupo para facilitar el progreso e

inspirarlo a cumplir metas organizacionales.

Los lideres deben infundir valores, ya sea que su interés se centre en la calidad, la
honestidad y la asuncién de riesgos calculados o en los empleados y los clientes.

Practicamente no hay grupo de personas que desempefiandose a casi el nivel
maximo de su capacidad, carezca de un individuo a la cabeza particularmente apto
en el arte del liderazgo, esta aptitud se compone de al menos cuatro importantes
pasos; el primero indica la capacidad para hacer un uso eficaz y responsable del
poder, el segundo la capacidad para comprender que los seres humanos tienen
diferentes motivaciones en diferentes momentos y situaciones, como en toda clase
de practicas, no es lo mismo conocer la teoria de la motivaciones, los tipos de
motivaciones y naturaleza de un sistema de motivacion que ser capaz de aplicar
estos conocimientos a personas y situaciones, el tercer componente del liderazgo,
es la rara capacidad para inspirar a los seguidores para que empleen a fondo sus

capacidades en la ejecucion de un proyecto.
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Mientras que el uso de motivadores se centra aparentemente en los subordinados y
sus necesidades, la inspiracion proviene de quienes encabezan a grupos. Estos
pueden poseer una simpatia y magnetismo tales que susciten en sus seguidores
lealtad, devocion y un intenso deseo de promover sus anhelos. Los mejores
ejemplos de liderazgo inspirador se dan en situaciones desesperadas vy
atemorizantes: por ejemplo en una nacién impreparada en visperas de una batalla,
un campo de prisioneros con una moral excepcionalmente alta o un lider derrotado

a quien sin embargo sus fieles seguidores no estan dispuestos a abandonar.

El cuarto componente del liderazgo es aquel que tiene que ver con el estilo del lider
y el ambiente que éste genera, es decir de la percepcién que se tenga de las
recompensas, de la cantidad de esfuerzo que se supone que se requerira, de la
tarea por desarrollar y de las condiciones especificas, pero también del ambiente

organizacional.

Practicamente todas las funciones de una empresa organizada resultan mas
satisfactorias para los participantes y mas productivas para la empresa cuando se
dispone de individuos capaces de contribuir a que los demas cumplan su deseo de

cosas como dinero, categoria, poder y orgullo por los logros alcanzados.

El mas importante principio de liderazgo, es aquel que indica que los individuos
tienden a seguir a quienes, en su opinion, les ofrecen los medios para satisfacer sus
metas personales, Por ello, cuando mayor sea la comprension de los
administradores de lo que motiva a sus subordinados y de la forma como operan
estas motivaciones, y cuanto mas demuestren comprenderlos en sus acciones

administrativas, eficaces seran probablemente como lideres.
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Asi mismo dentro de los rasgos propios de los lideres se han identificado los
siguientes; impulso (lo que implica anhelo de realizacidon, motivaciones, energia
ambicion, iniciativa y tenacidad), motivacion para el liderazgo (la inspiracion a dirigir,
aunque no a buscar el poder como tal), honestidad e integridad, seguridad en uno
mismo (incluida la estabilidad emocional), capacidad cognoscitiva y comprensién de
los negocios, aunque no todos los lideres poseen todos los rasgos, mientras que

muchas personas que no son lideres pueden poseer la mayoria de ellos o todos.

3.3. Estilos de liderazgo

Los lideres aplican tres estilos basicos. El lider autocratico impone y espera

cumplimiento, es dogmatico y seguro y conduce por medio de la capacidad de
retener u otorgar premios y castigos, como por ejemplo algunos lideres autocraticos
se les considera “autocraticos benevolentes” son aquellos quienes toman
decisiones, pero antes de hacerlo escuchan atentamente las opiniones de sus
seguidores. Aun asi y aunque quiza estén dispuestos a escuchar y considerar las
ideas e inquietudes de sus subordinados, es probable que al tomar una decision se

muestran mas autocraticos que benevolentes.

El lider democratico o participativo, consulta a sus subordinados respecto de

acciones y decisiones probables y alienta su participacion. Este tipo de lider va
desde la persona que no emprende ninguna accion sin el concurso de sus
subordinados hasta aquella otra que toma decisiones por si sola pero antes de

hacerlo consulta a sus subordinados.

Una variante del lider participativo es el caso de la persona que presta apoyo.
Puede ser que los lideres de esta categoria conciban sus funciones no como
reducidas a la consulta de sus seguidores y a la atenta consideracion de sus
opiniones, sino también como hacer todo lo que esté a su alcance por apoyar a sus

subordinados, en el cumplimiento de sus deberes.
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El lider liberal o de “rienda suelta” hace uso muy reducido de su poder, en caso de

usarlo, ya que les concede a sus subordinados un alto grado de independencia en
sus operaciones. Estos lideres dependen en gran medida de sus subordinados para
el establecimiento de sus propias metas y de los medios para alcanzarlas, y
conciben su funcion como de apoyo a las operaciones de sus seguidores mediante
el suministro de informacion a estos y su actuacion fundamentalmente como

contacto con el ambito externo del grupo.

El uso de un estilo u otro dependera de la situaciéon. Un administrador puede ser
sumamente autocratico en una emergencia; es dificil imaginar que el jefe de un
cuerpo de bomberos sostenga con estos una larga reunion para discutir la mejor
manera de combatir un incendio. También es probable que los administradores sean
autocraticos cuando solo ellos tienen las repuestas a ciertas preguntas. Un lider
puede hacerse de un gran numero de conocimientos y obtener un compromiso mas
firme de las personas involucradas en sus operaciones y consulta a sus

subordinados

3.4. Clasificacion de la conducta del lider.

1) En la conducta propia del liderazgo de apoyo se toman en consideracion las
necesidades de los subordinados, se muestra interés por su bienestar y se
crea un ambiente organizacional agradable. Esto ejerce el mayor impacto
sobre el desempefio de los subordinados en caso de que se sientan

frustrados e insatisfechos.

2) El liderazgo participativo, permite a los subordinados influir en las decisiones

de sus superiores y puede resultar en mayor motivacion.
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3) El liderazgo instrumental ofrece a los subordinados orientacion mas bien
especifica y alcanza lo que se espera de ellos; incluye aspectos de

planeacién, organizaciones, coordinacion y control por parte del lider.

4) El liderazgo orientado a los logros implica el establecimiento de metas
ambiciosas, la busqueda de mejoras del desempefio y la seguridad en que

los subordinados alcanzaran elevadas metas.
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CAPITULO 4

CLIMA ORGANIZACIONAL

4.1 Conceptos de clima y cultura organizacional

4.2 Factores que influyen en el clima organizacional
4.3 ¢ Por qué estudiar el clima organizacional?

4.4 ; Que instrumentos miden el clima organizacional?
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CLIMA ORGANIZACIONAL

4.1. Concepto de clima y cultura organizacional

Este es un tema que ha despertado interés en los ultimos anos, se han hecho una
serie de esfuerzos para que las organizaciones tengan presentes tales términos y
realmente los pongan en practica. La materia de comportamiento organizacional
abarca una amplia variedad de temas, dentro de estos se encuentra el que se
refiere al clima, la cultura y el desarrollo de las organizaciones. En el presente
capitulo trataremos de dejar lo mas claro posible estos conceptos y sus
aportaciones dentro de la administracion y de las organizaciones. La organizacion
de una compania es el instrumento por el cual se efectuan los objetivos de sus
integrantes. Cada organizacion establece planes, se compromete a cumplirlos v,

después, lleva a cabo las acciones que tal cumplimiento implica.

El medio y los valores forman parte de la organizacion y se debe prestar la debida
atencion. La pieza principal en este capitulo es el trabajador, ya que por medio de él
se pueden encontrar respuesta a muchas de las preguntas del por qué surgen los
problemas dentro de la organizacién, también con su ayuda podemos encontrar la
solucién, en gran parte a los factores relacionados con el trabajo cotidiano,
interacciones que cada miembro tenga con la organizacion, estilo de liderazgo del
jefe, la relacion con el resto del personal, la rigidez/flexibilidad, las opiniones de
otros, su grupo de trabajo esto lleva a determinados comportamientos de los

trabajadores que afectan a la organizacion.
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Empezaremos analizando el concepto de clima:

“Clima: conjunto de condiciones atmosféricas medias, propias de una region, como
temperatura, humedad, pluviosidad, etc. Se determina a través de series de datos

de varias décadas.”?

El Clima no se ve ni se toca, pero tiene presencia y afecta a todo lo que sucede
dentro de la organizacion. Si este concepto lo aplicamos a una organizacion el clima
organizacional es “el conjunto de caracteristicas permanentes que describen una
organizacion, la distinguen de otra, e influyen en el comportamiento de las personas
que la forman. Representa las percepciones que el individuo tiene de la
organizacion para la cual trabaja, y la opinibn que se haya formado de ella en
términos de autonomia, estructura, recompensas, consideracién, cordialidad, apoyo

y apertura.”?

Otro concepto de clima organizacional nos dice que “esta determinado en gran
medida por las actitudes de la gerencia hacia las personas y por la naturaleza de las
relaciones entre empleados y los grupos. Sin embargo, existen otros factores que
contribuyen ya sea directa o indirectamente, al clima mediante su influencia sobre la
conducta humana. Debera tomarse en cuenta la naturaleza y disposicion del trabajo,
o el tamano de la organizacion y las condiciones que afectan la salud y la

seguridad.”*

En base a lo anterior clima organizacional es:
La expresidon personal de la percepciéon que los trabajadores se forman de la

organizacion a través de las caracteristicas del medio ambiente de trabajo, como:
los niveles de tecnologia, lugar de trabajo, el trato del jefe con sus subordinados, la

>2 Diccionario Enciclopédico Ilustrado. VISOR. Pag.187
>3 Dessler, Gary. Organizacion y Administracion. Edit. Prentice Hall. Pag. 181
** Chruden J., Herbert y Arthur W. Sherman Jr. Administracion de personal. Pag. 302
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relacion entre el personal de la empresa e incluso la relacion con proveedores y
clientes, comunicacidbn entre sus compafieros, comportamiento personal,
identificacion de necesidades de los miembros de la organizacion, entre otros y
cuyas caracteristicas pueden ser utilizadas para obtener ventaja o no en el buen

desempefio de la organizacion.

Estas caracteristicas son percibidas directa o indirectamente por los trabajadores
que se desempeian en ese medio ambiente, y las pueden recibir con entusiasmo o

con desagrado o temor.

El estudio de lo que es el clima organizacional, nos lleva a comprender que este
elemento o caracteristica de la empresa, tiene gran importancia, ya que
dependiendo del estado en que se encuentra, positivo o0 negativo, tiene
consecuencias considerables en la implementacion de proyectos destinados a lograr

la eficiencia y eficacia de dichas organizaciones a través de la direccién.

“La palabra cultura proviene del latin que significa cultivo, agricultura, instruccion y
sus componentes eran cults (cultivado) y ura (accion, resultado de una accion).
Pertenece a la familia cotorce (cultivar, morar) y colows (colono, granjero,

campesino).”®

“Cultura: Conjunto de condiciones materiales e intelectuales que caracterizan a una

sociedad en cada etapa de su existencia.”®

De acuerdo a este concepto podemos decir que la cultura es una “esponja” que
reune y absorbe todo el ser de la organizacion y a todos los que en ella conviven,
sus actividades, la informacién sobre los valores, principios, rituales, ceremonias y

los mismos lideres.

> http://www.rrppnet.com.ar/culturaorganizacional htm
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Formamos parte de una sociedad la cual esta conformada por familias, cada una se
relaciona. Para que esta relacion sea lo mas positiva es necesario tomar en cuenta
los recursos materiales (tecnologia, herramientas, maquinas, etc.) y los recursos

intangibles como: las reglas, las costumbres, las tradiciones, etc.

Todas estas caracteristicas con el paso del tiempo van evolucionado, y dan pauta
para distinguir a una sociedad o un grupo. Los integrantes de dicha organizacion se
identifican con ella y desarrollan el sentido de pertenencia, ya que comparten ciertas
caracteristicas y estan enfocadas a sus objetivos personales. La cultura se transmite
en el tiempo y se va adaptando de acuerdo a las influencias externas y a las

presiones internas.

Chiavenato presenta la cultura organizacional como "...un modo de vida, un sistema
de creencias y valores, una forma aceptada de interaccion y relaciones tipicas de

determinada organizacién."’

“La organizacion posee un conjunto de valores, creencias, normas, lenguajes,
conocimientos, codigos de comportamiento y formas de actuar que son conocidos y
compartidos por sus miembros, y que ademas, le son propios de identificarlos. Estos

hacen su identidad, constituyendo su cultura.”®

De la comparaciéon y analisis de los conceptos presentados, conciben a la cultura
como todo aquello que identifica a una organizacion y la diferencia de otra haciendo
que sus miembros se sientan parte de ella ya que ejercen los mismos valores,

creencias, reglas, procedimientos, normas, lenguaje, ritual y ceremonias.

*6 Diccionario Enciclopédico Tlustrado. VISOR. P4ag.228
>7 Chiavenato, Idalberto. Administracion de Recursos Humanos. Pag.464.
*¥ Cortagena, B. Alicia y Claudio F. Freijedo. Administracion y gestion de las organizaciones. Pag. 21
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De tal forma que la cultura organizacional es el conjunto de intereses.que los
miembro de una comunidad tienen en comun y que interactuan para producir otras
normas las cuales ayudan a la organizacion a guiar el comportamiento de sus
integrantes y de esta manera llevarlos a que se cumplan los objetivos de la

organizacion.

El objetivo primordial de la cultura organizacional es el de facilitar que se genere el
compromiso y un beneficio con la organizacion. De esta manera generaria a los
individuos sentirse a gusto con su trabajo, y asi quiza ser mas productivos, recibir
recompensas y reconocimientos por aportaciones hechas a la organizacién. Al
hablar de cultura organizacional nos debemos referir a una cultura dominante, ya
que por medio de ella se impregnan y se expresan los valores centrales que
comparten la gran mayoria de los miembros de la organizacion. El clima
organizacional tiene una importante relacion en la determinacion de la cultura
organizacional, entendiendo como cultura organizacional, el patron general de
conductas, creencias y valores compartidos por los miembros de una organizacion.
Esta es en buena parte determinada por los miembros que integran la organizacion,
aqui el clima organizacional tiene una incidencia directa ya que las percepciones
que antes dijimos que los miembros tenian respecto a su organizacion, determinan

las creencias, conductas y valores que forman la cultura de la organizacion.

Partiendo del analisis de las teorias y términos sobre cultura y clima organizacional,
se concluye que ambos términos son de vital importancia y practica de todas las

organizaciones.

De ellos dependera la eficacia y productividad de las mismas. A través de una
evaluacion de la cultura y el clima organizacional se puede describir la situacion de
los principales escenarios y valores que se viven dia a dia en una organizacion, en

un momento determinado.
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El diagndstico es el punto de partida en un proceso de retroalimentacion en el que el
personal de la empresa es el protagonista, ya que si bien la organizacion define su
situacion ideal, es el personal quien muestra lo que falta por hacer y de quien la
organizacion se nutre y aprende. Durante el proceso se pueden detectar problemas,
y proponer soluciones; se puede reforzar la integracion del personal a los objetivos
organizacionales; es posible obtener la informacién necesaria para priorizar los
esfuerzos, recursos y tiempos hacia un futuro deseado; a la vez como integrar los

equipos de trabajo; y reforzar la cultura que deseamos encontrar en la organizacion.

Como ya se menciond el clima organizacional en vez de ser un obstaculo se puede

convertir en un aliado para el logro de los objetivos de la organizacion.

Es importante que en el diagndstico de Cultura y Clima Organizacional se busque la
efectividad deseada por la propia organizacion, y para esto aplicar medidas

adecuadas para las necesidades de cada una.

El desarrollo de la cultura organizacional permite a los integrantes de la
organizacion adquirir ciertas conductas e inhibir otras. Una cultura laboral abierta y
humana alienta la participacion y conducta madura de todos los miembros de la
organizacion, si las personas se comprometen y son responsables, se debe a que la
cultura laboral se lo permite, dado que esta es una fortaleza que encamina a las

organizaciones hacia la excelencia, hacia el éxito.

Un signo de que el clima y la cultura organizacional son favorables se refleja en las
actividades laborales de cada uno de los miembros que integran a la organizacion,
ya que se comprometen y son responsables de las actividades que se les han

encomendado.
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4.2. Factores que influyen en el clima organizacional

Como ya se mencion¢ anteriormente el clima organizacional es la caracteristica que
hace referencia a condiciones atmosféricas internas de la organizaciéon. No
debemos olvidar que como personas formamos parte de una familia y que de cierta
manera tenemos también influencia de factores externos que rodean a la

organizacion.

El individuo tiene una revelante importancia para este trabajo de investigacién, no
solo se deben de tomar en cuenta satisfacer las necesidades fisioldgicas sino
también a la “satisfaccion de las necesidades de pertenecer a un grupo social de
estima y de autorrealizacién.”Que de acuerdo a Maslow son necesidades de

estima que ayudan a que el individuo logre el crecimiento.

De acuerdo a Gary Dessler en su concepto podemos encontrar los siguientes
factores: autonomia, estructura, recompensas, consideracion, cordialidad, apoyo y

apertura.

Para Chruden y Sherman serian los siguientes: actitudes de la gerencia hacia las
personas, las relaciones entre empleados y los grupos, disposicion del trabajo el

tamano de la organizacion, las condiciones que afectan la salud y la seguridad.

“Litwin y Stinger (1978) citados por Paulina Bustos y otros fueron los primeros en
determinar que el clima organizacional comprendia nueve componentes: la
Estructura, la responsabilidad o autonomia en la toma de decisiones, la recompensa
recibida, el desafio de las metas, las relaciones y la cooperaciéon entre sus
miembros, los estandares de productividad, el manejo del conflicto, y la

identificacion con la organizacién

>’ Chiavenato, Idalberto. Administracion de Recursos Humanos. McGraw-Hill. Pag. 74
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La consultora Hay Group, sede Venezuela, ha identificado seis dimensiones criticas
de clima que son medidos a través de un instrumento especialmente construido

para el efecto denominado ECO (Estudio de Clima Organizacional):

Claridad: todos en la organizacion saben lo que se espera de él /ella
Estandares: se establecen objetivos retadores, pero alcanzables
Responsabilidad: los empleados cuentan con autoridad para lograr objetivos
Flexibilidad: no hay reglas, ni politicas, ni procedimientos innecesarios

=+ E

Reconocimiento: los empleados son reconocidos y compensados por el buen
desempenfo

4+ Espiritu de equipo: la gente esta orgullosa de pertenecer a la organizacién

Para la Consultora Gestar las variables a medir serian las doce siguientes: Claridad
Organizacional, Respaldo organizacional, progreso y desarrollo, comunicacion,
remuneraciones, cooperacion entre unidades, beneficios, liderazgo, ambiente fisico

y seguridad, organizacion del trabajo, identificacién con la empresa y participacion.

En todo caso y para una investigacion mas efectiva se recomienda que estas
dimensiones puedan servir como elementos referenciales y que cada empresa
pueda escoger las variables de investigacion y las dimensiones que considere

pertinentes a los problemas detectados o por prevenir.”®

A nuestro punto de vista los factores los hemos dividido en dos secciones aquellos
factores que la organizacién puede modificar y que estan relacionados intimamente,
a la organizacion, y los aspectos que pueden ser modificados por el individuo con
cierta influencia de la organizacion, los aspectos ligados al individuo o trabajador, la

clasificacion quedaria de la siguiente manera:

60 www.losrecursoshumanos.com/clima-organizacional.htm
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A. ASPECTOS LIGADOS A LA ORGANIZACION:

1. Lugary condiciones de trabajo

1.1 Condiciones fisicas del lugar de trabajo

1.2 Actividades que el trabajador realiza, paga y oportunidad de ascenso
1.3 La comunicacion

1.4 Motivacién

1.5 Politicas y reglas de comportamiento dentro de la organizacion

2. Tecnologia

3. Liderazgo

B. ASPECTOS LIGADOS A LA PERSONA O TRABAJADOR:

1. La percepcion
2. La actitud
3. La Personalidad

Para poder realizar un analisis de estos factores sera necesario reconocer la

actividad o el giro o la empresa, las cuales varian dependiendo de estas.
1. Lugar y condiciones de trabajo.

1.1 Condiciones fisicas del lugar de trabajo.

Empezaremos a analizar el lugar y las condiciones del trabajo. “En las encuestas
sobre las condiciones de trabajo respecto de diferentes grupos profesionales, los
trabajadores mencionan frecuentemente el ruido y las condiciones térmicas, las
vibraciones y los agentes quimicos se citan también a menudo como las peores

causas de estrés.”"



CAPITULO 4 CLIMA ORGANIZACIONAL

*Il-._j“____r '__1:_.-*
RUIDO

Se ha demostrado por los diferentes estudios que se han realizado, que los ruidos
impredecibles son aquellos que llegan a provocar distraccidn en las actividades que
se estan realizando. En muchas ocasiones el ruido deja de ser molesto para
convertirse muchas veces en un aspecto perjudicial para el trabajador, ya que

puede provocar la perdida del oido.

“Resulta perjudicial cuando rebasa los noventa decibeles”.®? Algunos autores
recomiendan la “implementacion de un ruido blanco, como es la musica.”®® para

superar este tipo de factores.

Los resultados favorables para la musica, por regla general solo se obtienen con

empleados que ejecutan labores rutinarias y repetidas.

“Las labores mas complejas que demandan de mayor grado de atencion de parte de
los empleados, de ordinario se ejecutan mejor cuando no hay ninguna influencia

perturbadora.” %

A continuacion presentamos una tabla en donde se muestran los decibeles que se

hallan en determinados ambientes.

%! Oficina Internacional del Trabajo Ginebra. Factores Psicosociales en el trabajo, naturaleza, incidencia y
prevencion. Pag. 6

%2 Gonzalez, Marin y Socorro Olivares. Comportamiento organizacional. Un enfoque latinoamericano. Pag. 270
5 Op.Cit. Pag.270

% Seigel, Lawrence e Irving M. Lane. Psicologia de las Organizaciones Industriales. P4g.265
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Martillo cancelador

neumatico 130 Taller de calderas (a su
maximo)
Unidad multiple de chorro 120
110 Taller de madereria

Sierra de Trozar

100 Telares
Ferrocarril subterraneo
Camiones pesados 90 de Chicago
Camiones pequefios 80 Autobus urbano
Autos 70 Trafico intenso

Oficina de contabilidad

60
Oficina particular de
50 negocios
Rumor de Barrio residencial
conversaciones 40 corriente
30 Estudio de radio
Estudio de peliculas
20 sonoras

FUENTE: Gonzalez, Marin y Socorro Olivares. Comportamiento organizacional. Un

enfoque latinoamericano. Pag. 270
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CONDICIONES TERMICAS Y VENTILACION

Este es un factor importante que debe de tomarse en consideracion, las
caracteristicas de humedad y de ventilacion que existen en cada uno de los lugares
de trabajo, y al mismo trabajador, ya que si se decide proporcionar uniforme a sus
trabajadores son factores que contribuyen a el uso de dicha ropa. Lo que para un
trabajador puede ser molesta una sudadera para otro puede ser agradable. Se
recomienda que se les proporcione ropa lo suficientemente flexible para que los

empleados puedan vestirse de acuerdo a sus propias necesidades fisicas.

ILUMINACION

Como ya lo mencionamos anteriormente cada uno de estos factores cambian segun
las necesidades y las actividades que realice el trabajador. Sin embargo “es

aconsejable que la luz este bien distribuida en todo el campo visual.” ®

COLOR

El color de las paredes y techos que rodean el lugar en donde se encuentra el
trabajador puede ser positivo o negativo, ya que pueden producir un mayor o0 menor
resplandor este punto esta intimamente relacionado con la iluminacién y con la

clase de actividad que se realiza en dicho lugar.

Los colores tienen cierto efecto psicolégico sobre los trabajadores, ya que pueden
influir en los estados de animo. Las superficies pintadas de blanco, crema o marfil
reflejan una cantidad considerable de luz, los tonos pastel tienen una calidad
intermedia de reflexion, y los tonos café, rojo oscuro, o azul oscuro tienen valores de

reflexion bajos.

% Seigel, Lawrence e Irving M. Lane. Psicologia de las Organizaciones Industriales. P4g.256
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Una forma de crear un ambiente se seguridad es en cierta manera hacer que los
trabajadores identifiquen con determinado color las zonas de peligro, las sustancias
toxicas, el material para combatir un incendio, zonas de seguridad, tuberias de

agua, etc.

ESPACIO

Para poder disefiar un lugar de trabajo apropiado sera necesario tomar en cuenta el
tamano fisico de nuestra organizacion. La distribucion y la privacia son puntos clave
para el comportamiento del individuo dentro de la organizaciéon, ya que como
personas siempre buscamos que nuestro lugar de trabajo sea comodo y tenga el
suficiente espacio para poder distribuir nuestras herramientas de trabajo, asi mismo
contar con un poco de privacidad, hace que el trabajador se sienta de cierta manera
con un lugar dentro de la organizacién. El simple hecho de asignar una divisién, un
muro y algunas otras barreras fisicas pueden ayudar a que se eliminen en cierto

grado las distracciones.

1.2 Actividades que el trabajador realiza, paga y oportunidad de ascenso.

Las labores que realice el trabajador deberan presentar interés sobre él, y
consideramos que es deber de la organizacién ofrecer la oportunidad de ascenso,
asi mismo el establecer la cantidad adecuada de trabajo, hacen que el trabajador
perciba su trabajo de manera positiva, ayudaran a la organizacion, a que el manejo
de los mismos, no se haga mediante el uso de actos viciosos. A través de los
diferentes estudios se ha encontrado que aquellas actividades que presenten
monotonia, ambigledad, repetitiva, no trae aprendizaje nuevo, es una de las causas

estrés.
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El tener una sobre carga de trabajo implica que puede ser “cuantitativa (cuando hay

demasiado que hace) o cualitativa (cuando el trabajo es demasiado dificil).”®®

PAGA

En muchos casos la influencia que tienen los comparieros de trabajo en cuanto a lo
que recibe el trabajador como salario, es uno de los factores de mayor fuerza, al
igual, la facilidad que se tiene de adquirir bienes, con el fin de satisfacer

necesidades primarias y secundarias.

“La importancia que los trabajadores le conceden a este factor es indudablemente
una funcion del salario que reciben corrientemente en relacion con el que se les
paga a otros que desempefan trabajos similares o que requieren de instruccion y
experiencia similares. La importancia que le conceden es también funcién de las
necesidades de los empleados en relaciéon con lo que pueden adquirir con lo que
ganan.”67Que el trabajador tenga la percepcidn de que las actividades que esta

realizando en su puesto son justas en relacion a su sueldo
LA OPORTUNIDAD DE ASCENSO

Que una organizacién presente la oportunidad de desarrollo dentro de la empresa,
consideramos que es uno de los puntos que intervienen en el clima organizacional,
y que se deben de tomar en cuenta para su estudio. Ya que una de las necesidades
segun Maslow es la autorrealizacidn, consideramos que uno de esos agentes para
lograr la autorrealizacion es la oportunidad de realizar un cambio en nuestras
actividades, cuando una empresa hace un ascenso, procura buscar entre los

miembros de la organizacion a alguien que cubra el puesto vacante.

% Oficina Internacional del Trabajo Ginebra. Factores Psicosociales en el trabajo, naturaleza, incidencia y
prevencion. Pag. 6
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Para que se pueda realizar el ascenso creemos que es necesario llevar a cabo una
“seleccion interna” en donde se deben de tomar en cuentas las caracteristicas de
los posibles candidatos, ya sean escolaridad, sexo, estado civil, valores,
habilidades, etc. Cuando aparezca el candidato que este en un nivel superior al
puesto vacante y que este calificado para llenar ese puesto sera ascendido. Es
necesario el apoyo y capacitaciéon para contribuir a que los empleados ascendidos

tengan un desempefio adecuado en su nuevo puesto.

1.3 La comunicacion

El uso de la comunicacién dentro de una organizacion es de suma importancia, por
medio de su proceso, se hace el intercambio de informacion. Para las relaciones
humanas la comunicacion es indispensable, ya que por medio de esta podemos
influir en el comportamiento de los individuos, sin embargo existen barreras que

contribuyen a que esta no sea efectiva.

Para el manejo de una organizacion es indispensable, ya que por medio de ella, se
puede realizar una efectiva toma de decisiones, por medio de los informes, se

pueden identificar los problemas.

Ya hemos realizado en el capitulo 2 un pequefio analisis de lo que es la
comunicacion y su proceso. En esta ocasién nos enfocaremos mas a lo relativo a la
organizacion. Haremos una clasificacion de la comunicacién administrativa,
mencionaremos cuales son las barreras a las que se enfrenta la comunicacién, para
que esta sea efectiva y finalmente propondremos algunas opciones para que la

comunicacion sea efectiva.

%7 Seigel, Lawrence e Irving M. Lane. Psicologia de las Organizaciones Industriales. Pag.447
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En cuanto a la clasificacidon tenemos:

“Comunicacion interna son todos los mensajes que cursan dentro de la basta red de

la estructura de la institucion.” 8

Basicamente se refiere a la comunicacion que se presenta entre los miembros de
una misma organizacion y que en muchas ocasiones es en relacion a la actividad

que se esta realizando.

“Las comunicaciones externas tienen lugar hacia fuera de la organizacién, en su

doble sentido de salida y recepcién.” ®°

También tenemos la comunicaciéon formal e informal

“Formal. Aquella que se origina en la estructura formal de la organizacion y fluye a

través de los canales organizacionales.

Informal. Surge de los grupos informales de la organizacién y no sigue los canales

formales, aunque se puede referir a la organizacion.””®

La comunicacion formal se presenta dentro de los niveles jerarquicos, lleva la
secuencia de ciertos lineamientos, los cuales estan previamente establecidos por la
organizacion de una empresa, mientras que la comunicacion informal se presenta
mas como un chisme, un rumor y radiopasillo, en muchas ocasiones este tipo de
comunicacion, si no es controlada a tiempo, puede generar un caos y serios
problemas dentro de la organizacion, este tipo de comunicacién no cumple con

ningun tipo de lineamiento.

% Flores de Gortari, Sergio y Emiliano Orozco Gutiérrez. Hacia una comunicacién administrativa
integral.Pag.62
% Op.Cit . Pag. 62
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La comunicacion también la podemos clasificar en:

1. Horizontal “Tiene lugar entre las personas que desempefian cargos del mismo
rango en la organizacion.””" Este tipo de comunicacion generalmente se presenta,
para realizar una sugerencia en cuanto a la mejora del trabajo, para el intercambio
de informacién, los medios que generalmente se utilizan son las circulares, los
memorandums, las juntas y en la actualidad uno de los instrumentos para llevar a
cabo la comunicacion dentro de la empresa es el correo electronico, el cual esta
jugando un papel muy importante dentro de estas, la “ventaja primaria de los
sistemas electronicos es su extraordinaria rapidez, la principal desventaja es la

pérdida del contacto personal.”

2. Vertical.”"Cuando fluye de un nivel administrativo superior a uno inferior, o

viceversa: quejas, reportes, sugerencias, ordenes, instrucciones.”’2

Ascendedente. Es aquella comunicacion que va ascendiendo, es decir, de los
niveles mas bajos a los niveles mas altos jerarquicamente, generalmente se
utiliza para que el inferior proporcione informacién sobre los progresos que se
tienen, los problemas que tiene, sin embargo, este tipo de comunicacion, no
es considerada como importante, algunos ejemplos de medios que se tienen

para ejercerla son: buzdn de quejas, encuestas, etc.

Descendente. La comunicacion descendente es lo contrario a la anterior, esta
comunicacion va de los niveles mas altos a los niveles mas bajos
jerarquicamente, y los medios que se cuentan para ejercerla son variados

como: las juntas, reglas, manuales, etc.

7 Miinch Galindo, Lourdes y José Garcia Martinez. Fundamentos de la Administracion. Pag. 161

! Flores de Gortari, Sergio y Emiliano Orozco Gutiérrez. Hacia una comunicacién administrativa integral. Pag.
67.

7 Ibidem. Pag. 161
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Los problemas a los que se enfrenta la comunicacion descendente pueden ser mas
de caracter formal, sin embargo la comunicacién ascendente se enfrenta a uno que
es de mayor importancia, la “indeferencia” por parte de los superiores y también por
parte de los mismos individuos que se encuentran a niveles inferiores, la razén es
que en muchas de las organizaciones no se toman en cuenta las opiniones 0 no se
consideran. Los buzones de las quejas y sugerencias se encuentran en lugares muy
escondidos, o simplemente son olvidados. Sin embargo las personas que se
encuentran en los niveles jerarquicos mas bajos comunmente reconocen cuales son
los problemas a los que determinada actividad dentro de la empresa se enfrenta y
ya que son ellos los que se enfrentan directamente al problema, muchas veces por
medio de ellos se puede encontrar una solucién. Es por esto que consideramos que
el aplicar una encuesta para determinar cuales son los factores que mas incomodan
a los miembros de una organizacion, puede traer consigo varios beneficios. En
cuanto a la informacién que se debe presentar debera de cumplir con dos

caracteristicas:

1. Oportuna, es decir, que se debe de proporcionar en el momento indicado.

2. Util, de nada sirve que se cuente con un reporte de 5 hojas cuando solo se refleja

informacion en unos cuantos renglones.

Para que se lleve a cabo la comunicacion eficaz debemos considerar el ambiente en

que se encuentran las personas, para su realizacion.

Las barreras de la comunicacion son las interferencias que se presentan en el

proceso de la comunicacion. “Existen tres tipos de barreras: personales, fisicas y

semanticas.” 3

7 Newstrom W., John y Davis Keith. Comportamiento Humano en el trabajo. Pag. 88



CAPITULO 4 CLIMA ORGANIZACIONAL

h—‘l ‘l—#
oy -~ "

4+ Las barreras personales son aquellas que se generan de los malos habitos
de escucha, algunos factores que intervienen son las emociones de las

personas, los valores.

4+ Las barreras fisicas son las interferencias que se presentan en el ambiente
fisico en el que se esta llevando acabo el proceso de comunicacion, algunos

ejemplos de estas barreras son: el ruido, las paredes, las puertas.

+ Las barreras semanticas “surgen de las limitaciones de los simbolos a través
de los cuales nos comunicamos. Los simbolos suelen tener varios

significados y hemos de elegir uno de ellos.””

Los principales simbolos que el ser humano utiliza para comunicarse son la palabra,
las ilustraciones y las acciones, cada una de ellas debe de cumplir ciertos requisitos
para que el receptor pueda realmente comprender que es lo que se quiere

transmitir.

La palabra escrita o verbal son de los medios mas comunes que se utilizan en la
direccion de las organizaciones, sin embargo es la que presenta mayores problemas
al ser interpretada por el receptor.

Las palabras pueden significar diferentes cosas para diferentes personas lo que
crea dificultades en la comunicacion, o en muchas ocasiones no es legible, es decir,
no es comprensible, para esto es recomendable que se tomen en cuenta las
caracteristicas de receptor como son: la edad, la educacién y los antecedentes
culturales, ya que son variables que influyen en el lenguaje de una persona. Las
herramientas que las organizaciones utilizan son las juntas, las reuniones,

conferencias, las entrevistas, etc.

™ Ibidem. Pag. 89
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El uso de las ilustraciones es otra de las herramientas para llevar a cabo la
comunicacion, se recomienda que el uso de las palabras vaya acompafiado con el

uso de las ilustraciones.

Finalmente las acciones, que son mas elocuentes, no se debe de perder de vista

que los actos deberan de estar relacionados con la palabra, ya sea escrita o verbal.

Propuestas para mejorar la comunicacion

+ Elegir el canal adecuado para llevar acabo esta comunicacion, puede ser

verbal, escrita o por acciones.

4+ Buscar el medio ambiente fisico adecuado o por lo menos encontrar y/o

mejorar las condiciones fisicas para llevar a cabo el proceso.

+ Debemos de encontrar “el contexto o sea el ambiente en el que se utiliza la

palabra.” ™

4+ Lo que deseamos comunicar sea concreto y compresible para las personas a

las que esta dirigida la comunicacion.

+ Proporcionar cantidades excesivas de informacion suele confundir, aburrir y
ser tediosa, es importante que lo que se desea comunicar sea concreto, de
calidad; lo unico que genera la gran cantidad de informacion, son emociones

negativas.

La comunicacion es una actividad que esta presente siempre en la vida del ser
humano, desde la antigiedad nuestros antepasados encontraron la forma de

comunicarse.

” Newstrom W., John y Davis Keith. Comportamiento Humano en el trabajo. Pag. 90
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La comunicacion dentro de cualquier organizacién es muy importante, sin embargo,
pueden surgir conflictos, para ello se recomienda, prevenir estos problemas. Para
que se lleve a cabo la comunicacion sera necesario que se cuente minimo, con un
receptor. Dentro de la organizacion la comunicacion es de vital importancia, ya que
por medio de ella se puede saber, transmitir y recibir informacién, instrucciones y
como se esta llevando a cabo el trabajo; sin ella la organizacién no podra tener
coordinacion, ya que es indispensable tener retroalimentacion de como se estan
manejando los procesos y asi dar pauta a los siguientes mecanismos o hacer
mejoras. Elegir el canal adecuado, es un agente importante ya que por medio de
ella se transmite instrucciones e informacién. Consideramos que dentro de la
organizacion es favorable fomentar a los miembros el sentimiento de confianza para
poder comunicar a los superiores cualquier anomalia, por este motivo creemos que
es uno de los factores a estudiar en nuestro trabajo de investigacién. “Cuando la
comunicacion es eficaz...los empleados conocen mejor su trabajo y se sienten mas
comprometidos con el.” "® La comunicacién dentro de la organizacion debe de
existir, sin ella todo seria un caos, llevar a cabo una comunicacion eficaz puede
traer varios beneficios. Una forma de hacer que el individuo desarrolle el sentimiento
de pertenencia es a través de mantener informados a los integrantes sobre el papel
que estan jugando dentro de la organizacion, de las actividades que estan
realizando, de los cambios que se van a realizar, también es una de las maneras
para evitar lo que en la actualidad ha causado muchos problemas a las
organizaciones, los rumores y los chismes. Como ya lo mencionamos anteriormente
la comunicacion informal ha causado gran interés en la actualidad, esta
comunicacion rompe con los estandares de la comunicacion formal e incluso llega a
ser mucho mas rapida. El rumor “es una comunicacion que se transmite en forma

sumamente rapida con una gran dosis de distorsion.” ”’

76 http://www.apsique.com/tiki-index.php?page=LaboMotysatis
" Hernandez y Rodriguez, Sergio. Administracién: Pensamiento, proceso, estrategia y vanguardia. Pag. 319
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Este tipo de comunicacién informal se presenta principalmente porque el grupo no
es informado, y éste lo desea y esta interesado en todos los acontecimientos que le

afecten.

El rumor se presenta, cuando:

+ “Interesa y afecta a quien lo lanza y escucha.
+ Los ingredientes verdaderos (si los contiene) son vagos e imprecisos.
+ Se acepta el fondo del asunto y cualquier noticia ulterior se interpreta

tendenciosamente para ajustarla al tema.” ’®

Otro tipo de comunicacion informal que se ha presentado es el chisme “es una

habladuria que tiene al igual que el rumor, una gran distorsién de la realidad.” °

1.4 La motivacion.

A través del tiempo se han realizado varios estudios en cuanto al comportamiento
del individuo, como integrantes de una sociedad, estamos en constante movimiento.
En la actualidad es un tema, que ha presentado mucho interés entre los
empresarios, y es que muchos de ellos se han enfrentado a preguntas como ¢ Por
qué actuamos de determinada manera? ;Qué es lo nos mueve? El intento por dar
respuesta a estas preguntas en el ambito laboral, ha despertado interés en varias

areas de estudio como la psicologia y la sociologia.

El estudio de la satisfaccién de las necesidades, los impulsos, los deseos, se ha
hecho desde el punto de vista fisiolégico, en otros casos de estudio experimental,
sin embargo, consideramos que el principal problema al que se enfrentas estos
estudios, es que cada individuo es diferente, determinado factor puede ser molesto

para una persona aun que para otra puede ser estimulante.

7 Flores de Gortari, Sergio y Emiliano Orozco Gutiérrez. Hacia una comunicacion administrativa integral. Pag. 75



CAPITULO 4 CLIMA ORGANIZACIONAL

h—‘l ‘l—#
oy -~ "

Hoy en dia podemos decir que la motivacion es un elemento importante en la
administracion de personal, que se requiere de un estudio, de analisis, del
comprender para que sea aplicado en la organizacion y se pueda obtener mayor
beneficio.

Para comprender el comportamiento humano es fundamental conocer la motivacion
humana. El concepto de motivaciéon se ha utilizado con diferentes sentidos. En
general, motivo es el impulso que lleva a la persona a actuar de determinada
manera, “la motivaciéon es la labor mas importante de la direccién, a la vez que la
mas compleja, pues a través de ella se logra la ejecucion del trabajo tendiente a la
obtencion de los objetivos, de acuerdo con los estandares o patrones esperados.”®

Este impulso a la accidon puede ser provocado por un estimulo externo, que proviene

del ambiente, o generado internamente por procesos mentales del individuo.

En este aspecto la motivacion se relaciona con el sistema de cognicion del
individuo. Cognicion o conocimiento representa lo que las personas saben respecto
de si mismos y del ambiente que las rodea. El sistema cognitivo de cada persona
incluye sus valores personales y esta profundamente influido por su ambiente fisico
y social, su estructura fisiologica, los procesos fisiologicos, y sus necesidades y
experiencias anteriores. En consecuencia, todos los actos del individuo estan

guiados por su cognicién por lo que siente, piensa y cree.

“Se tiende a confundir incentivos con motivacion, sin embargo, los incentivos son

externos mientras que las motivaciones son internas y dependen de nosotros

mismos.”®

7 Ibidem. Pag. 320
% Miinch Galindo, Lourdes y José Garcia Martinez. Fundamentos de la Administracion. Pag. 156
*! Hernandez y Rodriguez, Sergio. Administracién: Pensamiento, proceso, estrategia y vanguardia. Pag. 329



CAPITULO 4 CLIMA ORGANIZACIONAL

h—‘l ‘l—#
oy -~ "

A través de la investigacion de la motivacion humana, del mando, la comunicacion y
el desarrollo del empleado, las ciencias del comportamiento han contribuido,

substancialmente, a nuestro conocimiento de esta funcidén en anos recientes.

En contraste con la clasica suposicion del hombre econémico que sugirid que la
cantidad de pago es el unico factor que determina la productividad del trabajador,
las investigaciones recientes enfatizan los diversos motivos que originan el
comportamiento dando asi como resultado modelos de motivacion mas complejos y

que son mas realistas.

El hecho de que exista una multiplicidad de motivos y que no sean necesariamente
compatibles unos con otros, sugiere que el individuo debe, a menudo, elegir el

motivo que sugiere satisfacer.

El motivar a las personas amenazandolas con reducir sus niveles actuales de
satisfaccion implica una motivacion negativa. Por otra parte, la promesa de

incrementar la satisfaccion implica una motivacién positiva.

1.5 Politicas y reglas de comportamiento dentro de la organizacion.

Debemos de recordar que existe una diferencia entre las politicas y las reglas, la
politica como se menciona es el razonamiento que nos ayuda a orientarnos para la
realizacion de una actividad, es decir, nos ayuda a resolver determinadas acciones
de la mejor manera, mientras que las reglas se deben de seguir tal cual son y no da
pauta para que se haga alguna desviacion. Las politicas y reglamentos que la
organizacion proporciona a sus trabajadores, son con el fin de regular su
comportamiento dentro de ella. Desde los horarios, la forma de como utilizar cierta
sustancia, hasta la forma de vestir. Algunos de estos ejemplos se presentan en el

Reglamento Interior de Trabajo, descripcion de puestos, etc.



CAPITULO 4 CLIMA ORGANIZACIONAL

h—‘l ‘l—#
oy -~ "

2. Tecnologia.

El uso de la tecnologia de punta dentro de las organizaciones esta marcando una
gran diferencia entre las organizaciones, el uso de ella trae consigo cambios, tanto
positivos como negativos, en el comportamiento del individuo. El cambio de
tecnologia en una empresa hace que el trabajador también realice un avance, los
trabajadores deben de ir actualizandose, esta actualizacion, la organizacion, en
muchos caso la puede proporcionar, por medio de la capacitacion; sin embargo en
muchas ocasiones resulta que puede causar pensamientos negativos en el
trabajador, ya que puede pensar que sera remplazado, por otro miembro de la
organizacion. Tener una nueva forma de trabajo traera consigo un ambiente tenso,

ya que el trabajador tiende a tener temor al cambio.

En este aspecto recomendamos que el trabajador sea informado oportunamente de
los cambios que se haran respecto a sus nuevas condiciones de trabajo. Si el
trabajador no cuenta con una capacitacion adecuada se tendran una serie de
problemas en la organizacion, que en lugar de hacer que crezca lo Unico que tendra

CcOomo consecuencia, sera un atraso.

3. Liderazgo

En el capitulo 3 ya hicimos un estudio del liderazgo, en esta ocasion solo haremos
un analisis de lo importante que es saber conducir a las personas. El liderazgo es
indispensable en todos lo tipos de organizacion, sin embargo tiene importancia
relevante en las empresas y en cada uno de los departamentos que la integran. El
dirigir y el liderear son dos conceptos que van tomados de la mano, muchas veces
se cuenta con los lideres que no saben a donde dirigir el grupo, es aqui en donde
tener la responsabilidad de dirigir al grupo cumple una funcion de suma importancia,
ya que de esta direccidn depende el éxito o fracaso que se tenga en el logro de los

objetivos.
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Es quiza una tarea del lider mantener una buena relacion con los miembros del
grupo con el fin de tener un clima organizacional apropiado, y de esta manera podra

obtener confianza, una buena comunicacion y una direccion eficaz.

Las organizaciones para el siglo XXI, se enfocan a los lideres constructores del
ambiente en el que se den a plenitud los procesos humanos. Debemos entender
que los procesos humanos son las formas de una relacion sana y la energia del

hombre en su relacién con otros orientada a un proceso de mejora continua.

A través del desarrollo de este trabajo de investigacion hemos podido observar que
en la sociedad actual, el lider esta obligado a ser un constante agente de cambio y
por lo tanto un factor indispensable para toda organizacién. Ya que se requiere de
directivos, capaces de levantar el animo de los subordinados, inspirar hacia una

vision compartida y de capacitar a otros para la accion.

Lo mas conveniente para toda organizacion es contar con lideres comprometidos
con el reto de incrementar el valor o la importancia de su propia organizacién y que
con su ejemplo marque la pauta para que otros a su vez busquen desarrollarse y

desempefiarse de una manera integral. Debiendo de predicar con el ejemplo.

Por lo cual podemos decir que se necesitan de grandes habilidades vy
conocimientos, las cuales en el caso de nosotros como administradores debemos
obtenerlas ya que seremos una de las partes primordiales de cualquier organizacién

en la que nos desarrollemos.
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2. Ligadas a la persona o trabajador

Las organizaciones requieren de la participacion de las personas, cuando una
persona ingresa a una organizacién realiza una nueva aportaciéon a través sus
habilidades, de sus objetivos y del cumplimiento de los mismos, asi mismo la
organizacion hace nuevas aportaciones al individuo, como nuevas habilidades,

desarrollo de aquellas habilidades que aun estaban en creacion.

Al ser seleccionado deben de ser consideras sus habilidades, conocimientos y
actitudes, sin embargo cuando ya esta dentro de esta, segun las exigencias del
puesto que ocupe y la competencia, debera realizar un mayor esfuerzo para tener
una mayor formacién.“El individuo es un todo unico e integrado que aporta a la
organizacidon unos mecanismos y procesos psicolégicos (motivacion, percepcion,
personalidad, etc.), que interactuan con las variables contextuales, determinando la
conducta organizacional.” El ser humano es un ser social, complejo, se han
realizado varios estudios, en los cuales se ha observado que intervienen diversas

variables en su comportamiento.

“Los psicélogos se han centrado sobre la motivacion, el aprendizaje, el recuerdo, la
imaginacion los rasgos de la personalidad y otros factores que constituyen el mundo
de la persona individual.”®? En esta ocasién Unicamente nos enfocaremos a algunas

variables como son la percepcion, actitud y personalidad.
A. La percepcién
La forma en la que vemos las cosas, la forma en que nos conectamos con nuestro

alrededor, es por medio de los sentidos, a través de ellos recolectamos y

seleccionamos informacion, con esta interpretamos lo que esta sucediendo.

%2 Cortagena, B. Alicia y Claudio F. Freijedo. Administracion y gestion de las organizaciones. Pag.147
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La percepcién es “un proceso mental mediante el cual tomamos datos del exterior y
los organizamos de forma significativa en nuestro interior y que, ademas, nos
permite tomar conciencia y enfrentarnos al mundo que nos rodea,”®® la forma en que
percibimos determinada situacion, es diferente para cada individuo. Cada persona
tiene diferentes objetivos, intereses y necesidades, esto hace que las personas

perciban las cosas de diferente manera.

Este aspecto psicoloégico de la persona dentro de la organizacién es muy importante
ya que mediante el se generara la opinidén que tenga del medio que lo rodea, como
de jefe directo, de sus companeros, de la empresa, etc. Por medio de la percepcién
el trabajador adquirira una opinién del clima organizacional, considerando sus

intereses y necesidades.

Por lo tanto, por medio de la percepcion, el trabajador adquiere determinados
factores de la organizacion, a la cual pertenece, y que se encuentran en relacion
con el, de esta manera podra realizar una opinidon en cuanto al clima que se

encuentra dentro de organizacion.
B. La actitud

Como actuamos ante determinado escenario al que nos enfrentamos y que hemos
aprendido a través de la experiencia, podemos decir que es un concepto de la
actitud. Dentro de la organizacion la forma en que el trabajador actue, va a
depender de la percepcion que realice. La actitud, la personalidad y la percepcién
son variantes que estan ligadas unas a las otras, y por lo tanto el estudio de éstas,
se ha profundizado. La actitud es una “predisposicion a reaccionar que influye en la
manera en que cada persona responde a otra, a una cosa, una idea 0 una

situacion.”®*

% De Haro Garcia, José Manuel y Sonia Agut Nieto. Fundamentos de Psicologia para profesionales de los
recursos humanos. Pag.81
8 Dubrin, Andrew. Fundamentos del comportamiento Organizacional. 2da Edicion. Pag. 48
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Otro concepto de actitud dice que “es un sentimiento positivo 0 negativo o un estado
mental de alerta, aprendido y organizado mediante la experiencia, que ejerce
influencia especifica en la respuesta de una persona a la gente, objetos o
situaciones.”®Entonces la actitud es una reaccién que se aprende en base a la
experiencia y que se activara ante determinada situacion. No debemos olvidar que
las actitudes se aprenden y cuando el ser humano se encuentra en la etapa de la
infancia se ve influenciado principalmente por sus padres, cuando se llega a la
adolescencia, el querer pertenecer a un grupo, hace que se busque la aprobacién

de este mediante el compartir o modificar las actitudes.

La familia, la religion, el nivel cultural, el grupo social, el grupo de amigos, los
companferos de trabajo, al que pertenecemos, forman parte de la piedra angular

para que las persona, generen sus propias actitudes.

Existe una teoria la cual “propone que el afecto, la cognicion y el comportamiento

determinan las actitudes y las actitudes a su vez determinan a estos Gltimos.”®

+ AFECTO es aquel sentimiento o emociéon que se relaciona a un objeto o a
una situacion y que en la mayoria de las ocasiones es aprendida por los

padres.

+ COGNITIVO son todos aquellos conocimientos intelectuales, procesos de

razonamiento y l6gica que el individuo tiene sobre determinado objeto.

+ COMPORTAMIENTO la forma en que actia una persona con el fin de influir

de determinado modo, sobre otra.

8 Gibson, Jame, John M. Ivancevich y James H. Donnelly. Las organizaciones: comportamiento, estructura, procesos.
Pag. 116
* Ibidem. 117.
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Esta teoria nos dice que la actitud puede modificarse si algunos de las aspectos
anteriores se modifica. El cambio en cualquiera de los aspectos anteriores

mencionados provoca el cambio en las otras dos restantes.

La forma en que el trabajador perciba las condiciones de trabajo en las que se
encuentra influye en la manera de actuar dentro de la organizacién, esta actitud

puede beneficiar o perjudicar a la organizacion.

C. La personalidad

En muchas ocasiones el término de personalidad es mal usado e interpretado, la
personalidad es diferente para cada individuo, la percepcién y la actitud intervienen
en la formacion de la personalidad. Como lo expresa “Peiro(1986), es probable que
las caracteristicas de personalidad influyan en la forma de percibir el clima

organizacional y a su vez, que éste llegue a la personalidad de los trabajadores.”®’

‘La personalidad de un individuo es un conjunto relativamente estable de
caracteristicas, tendencias y temperamentos que se han desarrollado gracias a
factores sociales, culturales y medioambientales. Este conjunto de variables

determina las semejanzas y diferencias en la conducta de un individuo.”®®

La personalidad abarca aspectos psicologicos de la persona, que van desde
patrones de comportamiento, forma de pensar, intereses hasta factores fisicos como
la forma de hablar, la forma de caminar, etc. Todos estos factores hacen que cada
persona tenga una personalidad que la diferencie de las demas, es comun que en
algunas ocasiones se tenga igualdad en algunos aspectos, pero la diferencia radica

en otros.

%7 Guillén Gestoso, Carlos y Rocio Guil Bozal. Psicologia del trabajo para relaciones laborales.
Pag. 176

88 Gibson, Jame, John M. Ivancevich y James H. Donnelly. Las organizaciones: comportamiento, estructura,
procesos. Pag.126
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El medio ambiente, la cultura y la sociedad, como son los amigos, la familia, los
companferos de trabajo, en la que se desarrolla el individuo contribuyen a que
ciertos factores de la personalidad, adquieran determinada forma en el individuo.
Con el fin de tener mas precision en encontrar que tipo de personalidad tiene
determinado individuo, se han realizado varias teorias, entre las cuales tenemos las

siguientes:

4+ Teorias de los rasgos de la personalidad. La cual establece que los rasgos
son la base de personalidad, “los rasgos son predisposiciones inferidas que
dirigen la conducta del individuo de meras consistentes y caracteristicas. Mas
aun, los rasgos producen consistencias en la conducta a causa de sus

atributos permanentes, y a su amplitud de horizontes.”®°

4+ Teoria Psicodinamica de la personalidad. Esta teoria establece que las
diferencias entre los individuos radican en la forma en que se manejan los
impulsos basicos. Y estas diferencias se marcan por la lucha que existe entre

el ello y el super yo y que finalmente es moderada por el yo.

+ Teoria humanista de la personalidad. Como se percibe el medio ambiente
que rodea a un individuo, el crecimiento y la autorrealizacion del individuo son

algunos factores que contribuyen a la formacion de la personalidad.

En el momento de realizar una seleccién de personal, el realizar las pruebas para
determinar a que tipo de personalidad se esta enfrentando la organizacion, resulta

no ser muy veridica.

% Ibidem . Pag.126
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“‘Robbins (1996) afirma que el lugar de control, el maquiavelismo, la autoestima, el

auto control la disposicion a afrontar riesgos y la personalidad tipo A si son

poderosos predictores del comportamiento de las personas en el entorno laboral. A

este listado le afadimos la autoeficacia.

a)

»90

Lugar de control interno/externo. El lugar donde realizan sus actividades
es el principal origen de lo que ocurre, el control interno se refiere a su

conducta y el externo a lo que les rodea.

Maquiavelismo. Se relaciona con la manipulacion de las personas, se a
concluido que las personas con un alto nivel de maquiavelismo son las
personas que les gustan las negociaciones mientras que las de bajo nivel

prefieren las actividades estructuradas.

Autoestima. Este término ya se ha manejado con anterioridad consiste en
tener amor propio, se ha comprobado que las personas que tienen bajo

autoestima requieren de evaluaciones de otras personas.

Autocontrol. La capacidad que tienen las personas de poder encontrar el

equilibrio de comportamiento.

Disposicidon para asumir riesgos. El gran paso que la tecnologia ha dado,
el cambio tan constante y radical de las situaciones tanto econdmicas,
politicas, como sociales, han contribuido a que la toma de decisiones se
haga de una manera rapida, el asumir los riegos que implica esta toma de
decisiones, puede contribuir una ventaja o no a la organizacion, en cuanto

el puesto que desea que sea cubierto.

% De Haro Garcia, José Manuel y Sonia Agut Nieto. Fundamentos de Psicologia para profesionales de los
recursos humanos. Pag.101
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f) Personalidad tipo A. Los individuos con personalidad tipo A, son
impacientes, caminan y se mueven con mucha rapidez, mientras que las

personas de Tipo B tienen conductas opuestas.

g) Autoeficacia. Este patron consiste en que tanta confianza tenga el
individuo en sus aptitudes para realizar las actividades que a futuro se le

encomendaran.

El ser humano al buscar satisfacer sus necesidades, encuentra relaciones entre los
miembros de determinado grupo, como individuo cuenta con ciertas caracteristicas,
como valores, costumbres, etc., las cuales se pueden ver afectadas al tener relacion
con dicho grupo. Dentro de las organizaciones como ya lo mencionamos
anteriormente se presentan los grupos, y son un medio de saber como esta el clima
laboral dentro de la empresa, ya que por medio de ellos se describen algunas o gran

parte de las caracteristicas en las que se encuentra el clima.

La interaccidn de las personas ya sea actuando grupalmente o de forma individual,
con la estructura de la organizacién y con los procesos; influye en la conducta de las

personas y el desempefio de las organizaciones.

Los tres factores anteriormente mencionados son solo una pequena resefia de los
inmensos trabajos de investigacion que se han realizado, en los cuales se ha
demostrado que el individuo, es un ser muy complejo y que por ende su estudio
implica una serie de factores externos que contribuyen en la formacion de su

comportamiento.
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4.3. ;Por qué estudiar el clima organizacional?

Varios investigadores se han enfrentado a una lucha constante para que el
individuo, sea considerado como un ser humano, dentro de las organizaciones se
han encontrado con una serie de inconvenientes, sin embargo esta lucha constante
esta empezando a dar fruto, ya en la actualidad podemos encontrar una basta
informacion sobre el clima organizacional, como estudiarlo, porqué estudiarlo. Una
de las barreras a las que este tema a tenido que enfrentarse es “la indiferencia, al
paso de los afnos se ha logrado erradicar este sentimiento y hasta este momento la

proyeccion que presenta a largo plazo es muy basta.

Los factores que rodean al individuo y los aspectos que estan ligados a este, son
dos aspectos que no se deben de olvidar. Los objetivos de los individuos en
conjunto con los objetivos de la organizacién, se deben de realizar, el individuo
contribuye a que la organizacion cumpla con ellos y la organizacion contribuye a que
el individuo cumpla con sus objetivos. La forma de que estos objetivos se cumplan
es proporcionando al trabajador las bases para que contribuya a esta construccién.
Como ya lo mencionamos anteriormente el clima, es percibido por el trabajador,
depende entonces de la organizacion, que el trabajador perciba un ambiente

apropiado para actué de la mejor manera en beneficio de la organizacion.

Estudiar el clima que los trabajadores perciben de la organizacién a la que
pertenecen, permite conocer las variables que influyen en el comportamiento de los
individuos en las organizaciones, como la supervision, la comunicacion, las
condiciones laborales, con el fin de realizar cambios, soluciones y mejoras de dichas

condiciones.
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Segun Alexis P. Gongalves “el conocimiento del Clima Organizacional proporciona
retroinformacion acerca de los procesos que determinan los comportamientos
organizacionales, permitiendo ademas, introducir cambios planificados tanto en las
actitudes y conductas de los miembros, como en la estructura organizacional o en

uno o mas de los subsistemas que la componen.”’

Por medio de ella tal vez se pueda encontrar que tanto afectan los factores que
proporciona la organizacion en el comportamiento del individuo. Podemos concluir
que por medio de estos estudios se pueden efectuar cambios con un alto nivel de
seguridad en el disefio o redisefio de nuevos planes, en base a los cambios del
entorno organizacional interno, como son los cambios en la estructura de la

comunicacion, sistema de pago, en las condiciones fisicas de lugar de trabajo., etc.

Las posibilidades estan abiertas y se pueden incrementar aun mas. Debemos tener
en cuenta siempre que en el recurso humano se encuentra el capital empresarial
mas valioso ya que es el que posee y desarrolla la capacidad para lograr los

objetivos de la organizacion.

4.4. ; Qué instrumentos miden el clima organizacional?

Encontrar la herramienta adecuada para llevar a cabo la medicion del clima
organizacional, es una de la tareas quiza mas dificiles, ya que esta herramienta

debe proporcionar validez y confiabilidad.

La validez esta referida a que los reactivos que se van a plantear estén enfocados a
los factores que se desean estudiar y que realmente arrojen resultados cuantitativos

y cualitativos.

! www.losrecursoshumanos.com/clima-organizacional.htm
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La validez también implica que el instrumento que se desea utilizar ha sido probado,

esto puede ser por medio de un programa piloto, previo a la aplicacion definitiva.

Elaborar un instrumento el cual proyecte resultados confiables, veridicos y que esté
bien elaborado, implica que es un instrumento con confiabilidad. Una de las
maneras de comprobar que este instrumento es confiables se recomienda utilizar
dos aplicaciones del instrumento elaborado con cierta intermediacion de tiempo

entre ambas y que arrojen resultados estadisticamente muy cercanos.

Existen ya una serie de instrumentos que ayudan a la medicién del clima. Los
cuestionarios son un instrumento que la mayoria de los investigadores han utilizado
para la medicidn de este. “Ademas de los cuestionarios, se plantea la opcion de
valorar las diversas dimensiones a través de observadores externos y a través de la

elaboracién de informes de la organizacion por parte de personas significativas.”92

Este instrumento se puede realizar a partir de entrevistas y por medio de las
observaciones, sin embargo debemos también de considerar que tiene desventajas,
ya que personas externas a la organizacién, tal vez no puedan identificar con
precision que variables intervienen de manera directa con el trabajador, o en caso
contrario puede percibir situaciones que el trabajador no habia considerado. Otro
instrumento para medir el clima es a través del grupo, por medio de ellos, se pueden

detectar de una manera rapida las deficiencias y también las posibles soluciones.

“Segun la consultora P.A. & Partners las técnicas mas apropiadas para este tipo de

estudios serian los siguientes:

4+ Cuestionarios
4+ Entrevistas

4+ Observacion

%2 Guillén Gestoso, Carlos y Rocio Guil Bozal. Psicologia del trabajo para relaciones laborales. Pag. 168
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+ Analisis Documental
4+ Dinamicas de Grupo
4+ Debates

+ Juegos Proyectivos

+ Analisis de Incidentes Criticos.”®®

Esta misma consultora recomienda el uso de varios instrumentos, ya que cada una
puede medir, aspectos que la otra no puede. Y de esta manera se adquiere una

perspectiva diferente del tema.

Hoy en dia podemos encontrar que ya se han disefiado una serie de instrumentos
para la medicion del clima, sin embargo el adquirir un instrumento de estos puede
tener desventajas, ya que tal vez no midan los factores que son relevantes en
determinado contexto para la organizacién. También nos proporcionan la ventaja de

que son instrumentos con validez y confiabilidad.

Sobre si es mas conveniente el empleo de un instrumento ya disefado y en venta
en el mercado o uno propio, esto seria una decision que corresponde a los
responsables de su aplicacion. Los propios en todo caso podrian reflejar mejor las
dimensiones que nos interesa enfocar por su pertinencia o relevancia pero deben

seguir todos los procesos necesarios para otorgarles validez y confiabilidad.

% www.losrecursoshumanos.com/clima-organizacional.htm
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ELABORACION Y APLICACION DE ENCUESTAS

5.1. Instrumentos para la recoleccion de datos

Algunos de los instrumentos para medir el clima organizacional ya fueron
mencionados en el capitulo anterior, en este capitulo haremos un analisis mas
amplio sobre determinados instrumentos que consideramos convenientes para el

estudio del clima organizacional. Estos instrumentos son:

Entrevistas
Observacion

Informacién documental

> nh -

Cuestionarios

1. La entrevista consiste en la obtencidon de informacién de manera oral, de una

persona recabada por otra, que en este caso seria el entrevistador.

Tipo de entrevista
a) Entrevista libre. En este tipo de entrevista no existe un orden establecido, es
decir, el entrevistador puede explotar determinado tema, si le parece

necesario.

b) Entrevista dirigida. El entrevistador selecciona el tema que considera de

importancia y que para él resulta de interés.

¢) Entrevista estandarizada. Esta entrevista contiene un formato del cual el

entrevistador no puede salir.
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BENEFICIOS

4+ Descubren opiniones y sentimientos positivos y negativos sobre muchos

aspectos.
+ Permite desarrollar confianza entre el entrevistador y entrevistado.

+ Cuando se logra esa confianza permite captar informacion que un

cuestionario no arroja.
LIMITACIONES
4+ Consumen mucho tiempo.

+ Si el entrevistador es inexperto o si no es neutral, se puede echar a perder la

entrevista.

+ En muchas ocasiones la conducta del entrevistador influye en la respuesta

del entrevistado.

+ En muchas ocasiones el personal proporciona unicamente informacion

superficial 0 no muestran cooperaciéon para la aplicacion de la entrevista.

+ La validez resulta, en términos generales, bastante reducida como para

emplearla sin reservas en el proceso de investigacion.

+ Entre menor sea la estructuracion de la entrevista (mientras mas libre esta)

menor sera la confiabilidad.
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2. Observacion.

Consideramos que el uso de esta herramienta en conjunto con cualquiera de los

instrumentos mencionados, es inherente, ya que “esta herramienta sirve de base

para corroborar la informacion recopilada.”®

BENEFICIOS
£ No cuesta nada.

+ Se puede efectuar en el momento en que se aplica cualquier otro

instrumento.

+ Proporciona informaciéon real, ya que no se fundamenta en reportes de

terceras personas.
LIMITACIONES

+ El observador puede considerar importantes solo algunos aspectos, que

talvez no lo sean.

+ Cuando las personas se sienten observadas tieden a cambiar sus

comportamientos.

4+ En muchos casos es dificil o inadecuada la interpretacion de la informacién.

** Guizar, Rafael. Desarrollo Organizacional (Principios y aplicacion).Pag. 99
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3. Informacién documental.

Este tipo de informacion la vamos a encontrar en todos aquellos documentos que
presenten estadisticas, como son la rotacion, el ausentismo, organigramas,

entrevistas de salida, etc.
BENEFICIOS
4+ Evita la duplicidad de esfuerzos.
+ Es facilmente cuantificable.
LIMITACIONES

4+ La informacion puede ser obsoleta y por ende no contar con informacion

pertinente.

+ Si se cuenta con demasiada informacién, pueden dejarse a un lado aspectos

importantes.
4. Cuestionarios

“Los cuestionarios, denominados también cédulas, consisten en formas impresas en
las cuales los sujetos proporcionan informacion escrita al investigador.” *° Hemos
considerado este tipo instrumento para la realizacién de nuestro caso practico, ya
que consideramos que por medio de los cuestionarios se obtienen respuestas en las
que el entrevistador menos interviene, y hace posible la cuantificacion de las

respuestas.

% Arias Galicia, Fernando. Introduccion a la metodologia de investigacion en ciencias de la administracion y
del comportamiento. Pag. 157
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BENEFICIOS

+ Resultan econémicos para recopilar informacién de una poblacién grande.
4+ Son facilmente cuantificables, por lo tanto puede aplicarse la estadistica.

+ Los individuos tiende a tener una mejor aceptacion en cuanto al uso de este

instrumento.
LIMITACIONES
+ Se corre el riesgo de que se conteste de manera mecanica.

+ No siempre se puede estar seguro de que lo que se contestdé en el

cuestionario se ajusta a la realidad.
4+ El empleo de términos con mas de un significado

+ El no tener precaucion en la redacciéon de los cuestionarios, pueden traer

confusion entre los encuestados.

5.2. Tipos de cuestionario

Existen varios tipos de cuestionarios y en esta ocasion realizaremos un analisis a la
clasificacion de Arias Galicia, que realiza en su libro Introduccién a la metodologia
de investigacion en ciencias de la administracién y del comportamiento. Para Arias
Galicia existen fundamentalmente dos formas de obtener la respuestas: por medio
de la respuesta abierta y la otra por medio de la eleccion forzosa; la cual a su vez se

divide en varias.
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1. Cuestionario de respuesta abierta. Este tipo de cuestionarios no presenta limites
en la respuesta, sin embargo, al recopilar la informacién se encontrara con una

variedad de respuestas y que en muchas ocasiones se tornara dificil el cuantificarla.

2. Cuestionarios de eleccion forzosa. Este cuestionario presenta, dos o mas
alternativas de ser contestado y dentro de las cuales se debe de elegir una. Dentro
de este tipo de cuestionario encontramos 7 diferentes alternativas de presentar el

cuestionario de eleccién forzosa.

A) Cuestionarios dicotomicos. Se presentan unicamente como respuesta solo
dos opciones. Ejemplo:
Si No

Las mujeres son mas inteligentes que los hombres

B) Cuestionarios tricotomicos. La persona se encuentra ante tres alternativas
de respuesta. Ejemplo:
Si No No sé

Las mujeres son mas inteligentes que los hombres ___

C) Comparacion por pares. En este método se formula una serie de
proposiciones, cada una de las cuales debe ser comparada una vez con

todas las restantes, formando pares. Ejemplo:

Tener un jefe comprensivo y justo ()

Tener mas dias de descanso y de vacaciones ()

D) Alternativas multiples. Se presenta una serie de posibles respuestas. Por

ejemplo.



CAPITULO 5

ELABORACION Y APLICACION DE ENCUESTAS

o

—

fr

Indique con una “X” su estado civil.

Soltero
Casado
Viudo
Divorciado

Unién Libre

i

E) Respuesta ponderada. Este tipo de cuestionarios se emplea para

cuantificar las actitudes. Al aplicarse se pide a los individuos que marquen

aquellas afirmaciones con las cuales estén de acuerdo. Ejemplo

Los comunistas emplean medio inhumanos para conseguir sus fines 1.6

La gente honrada no se afilia al partido comunista

.08

F) Gradacion de Likert. Generalmente se emplean 5 categorias. Totalmente

de acuerdo, no sé, generalmente en desacuerdo y totalmente en desacuerdo.

A cada una puede asignarsele un numero arbitrario, 5,4, 3,2y 1 0 +2, +1, -1,

-2, etc., conforme a la gradacién. Ejemplo.

Siempre

Algunas

veces

No sé

Raras

veces

Nunca

Los comunistas son personas de
buena fe que buscan mejorar al

mundo, de acuerdo con sus teorias

G) Tendencia equivoca. En este método, se enlistan una serie de

afirmaciones, todas erroneas, pero escalonadas de manera que el sujeto, al

responder, indique la direccion de su opinion. Ejemplo.
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El ario pasado la compariia tuvo ganancia neta de:
$50 000 $100 000 $500 000 $1 000 000

5.3. Consejos para la estructura del cuestionario

Los cuestionarios son un meétodo para recolectar informacion, que generalmente son
utilizados en las investigaciones de campo. Proporcionar un formato adecuado al
cuestionario es muy importante, desde el uso de la terminologia utilizada hasta el
acomodo de cada uno de los reactivos. Dentro de este acomodo debemos
considerar unicamente aquellos reactivos que sean necesarios. Si un reactivo no se
plantea de manera adecuada, el cuestionario puede perder su objetivo. Realizar un
cuestionario es quiza una de las tareas mas complejas, ya que se tiene que
considerar la escritura, que sea concreta, clara, la organizacion de las preguntas
debe de ser ordenada y contar con un formato, asi mismo el proporcionar las
instrucciones y los objetivos del cuestionario, son factores que contribuyen a obtener

una respuesta sincera.

"La mejor manera de disefiar un cuestionario es mediante el apoyo de “cajones’o
“cuadros” adecuadamente espaciados.” 96Ejemplo
[ ]Sl ()sSl /18l

En este ultimo caso solo se encerrara la respuesta correcta, en los casos anteriores,
se marcara con una “X”, sin embargo debemos, hacer la observacion que en el caso

de el uso de las diagonales, este puede causar confusion.

1. Sl
2.NO
3.NO SE

%% Guizar, Rafael. Desarrollo Organizacional (Principios y aplicacion). 2da Edicion. Pag. 139
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Como ya lo mencionamos anteriormente, evitar términos complejos o que adquieran
varios significados. Realizar una sobrecarga de las preguntas, es decir, poner dos
preguntas y que solo se encuentre con respuesta para una sola de ellas. Por
ejemplo ¢ Usted prefiere las muchachas bajas y morenas o altas y rubias?

Otro tipo de sobrecarga es por medio de los tipicos “como usted sabe”. Colocar las
diferentes alternativas en distinto orden, puede ayudar a que el cuestionario no se
conteste de manera mecanica. La secuencia logica de las preguntas es muy
importante. “Las preguntas sencillas, faciles de contestar deben estar al principio del
cuestionario, las mas dificiles después.” También debemos de considerar que las

preguntas que tienen relacién entre ellas se deberan agrupar.

5.4. Uso de Ila informacion del cuestionario

Una vez que se ha reunido la informacién sera necesario realizar un tabulado y
analisis sobre los resultados que arrojoé nuestra encuesta. Es uno de los pasos que
consideramos mas importante, ya que en base a este podremos detectar los errores
del clima organizacional dentro de una empresa, que en este caso sera una

empresa prestadora de servicios.

En base a esos resultados se adoptaran acciones para lograr mejores resultados.
Presentar un informe de como se percibe el clima laboral, realizar una comparacién
son pasos que traeran cambios en las acciones. No sélo se trata de realizar una
encuesta, cuantificar los resultados y un informe, lo importante de esta investigaciéon
es encontrar los errores del clima y, en base a ellos, proponer una solucion, realizar
las acciones pertinentes y realizar un control de los cambios que se estan haciendo,
para que realmente se logre el éxito. Dar seguimiento a los resultados y las
acciones son de las actividades a las que el estudio del clima organizacional se ha

topado.
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Asi mismo como lo mencionamos en capitulos anteriores comunicar a los
trabajadores de niveles inferiores los resultados arrojados y las acciones que se
piensan realizar para el cumplimiento de las acciones, “sentirdn que la gerencia les

escucho y tomé acciones con base es sus ideas.”’

“’Newstrom W., John y Davis Keith. Comportamiento Humano en el trabajo.Pag. 224
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6.1 Historia de la Empresa

6.2 Mision y Vision

6.3 Exposicion del cuestionario

6.4 Aplicacién, analisis y revision de encuestas

6.5 Presentacion de resultados

6.6. Propuesta para mejorar el clima organizacional en la
empresa
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6.1 Historia de la empresa

1959

1979

1982

1959y 1995

1997

1998 y 2000

1999

2002

2005

TMS es fundada y comienza a trabajar con una sola unidad y un

unico cliente: Goodyear.

Es incorporada formalmente como Transportes Monroy Schiavon.

Apertura de oficina de Guadalajara para mejorar las entregas a

Euzkadi- Nissan.

El negocio de TMS con Goodyear crece 70% (domestico),

reemplazando a mas de 80 compainiias de transporte.

TMS incursiona en el negocio internacional por peticion de
Goodyear, a través de Laredo, tomandose asi el 95% del negocio

de Goodyear.

TMS se vuelve la compafiia de transporte lider en el manejo de
llantas (alrededor del 1200 embarques al mes, abarcando el 50%

del total de la facturacion.)

Inicio operaciones con Wal Mart, con un crecimiento a la fecha del
mas del 1000% aumentamos de 100 embarques hechos por mes en
1999 a mas de 1000 en 2002.

Después de 43 afios, TMS decide cancelar servicios a Goodyear y
toma el reto de diversificar su negocio, buscando alianzas

estratégicas, renovando y seleccionando su base de clientes.

Wal Mart realiza mas de 5000 viajes al mes.
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6.2. Misién y Vision

Mision.

TMS adquiere el compromiso de transportar las mercancias de nuestros clientes en
forma puntual y segura, alcanzando sus necesidades especificas al proveer con
personal dedicado, equipo y sistemas, un servicio que va a satisfacer sus

requerimientos, promoviendo el desarrollo integral de los miembros de nuestra

organizacion.

Vision.

Ser reconocidos por nuestros clientes con la alternativa mas confiable para la

transportacién de sus productos dentro del mercado nacional e internacional.

Sin tu dedicacion esta empresa no seria TMS.
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6.3. Exposicion del Cuestionario

OBJETIVOS DEL CUESTIONARIO

Obtener informacion, acerca de la forma en que se percibe la operacién de nuestra
organizacion, para con base en ella implementar planes de accidon, que nos ayuden

a mejorar el clima laboral en que se encuentran nuestros trabajadores.

INFORMACION GENERAL

e El cuestionario pretende obtener informacién de la organizacion como un todo, a
través de la percepcion de sus individuos.

e Pero, no informaciéon sobre individuos, por lo que este cuestionario debera
contestarse en forma anonima.

e Este cuestionario es personal y confidencial.

¢ Lainformacion proporcionada por el grupo sera la base del analisis.

e En la medida en que proporcione informacion valida y significativa los resultados

a obtener también lo seran. Es muy importante tu colaboracion.

INSTRUCCIONES

¢ No identifiques el cuestionario con tu nombre.

¢ Contesta todas las preguntas con sinceridad.

e Cada pregunta cuenta con varias opciones de respuesta, selecciona la que mas
se acerque a tu percepcién y senalalo con una X.

e Ultiliza boligrafo de preferencia para contestarlo.
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OBJETIVOS
L0y Frecuente Algo Poco Nada
Claramente L . .
Definidos mente definidos | definidos definidos
1. Para mi los objetivos
especificos de mi ftrabajo
estan:
Ly Frecuente | Algunas Casi
Frecuente- Nunca
mente Veces Nunca
mente
2. Recibo retroalimentacion
por parte de mis jefes acerca
de mis objetivos:
Totalmente De Mas o En TotaLmnente
de Acuerdo | Acuerdo Menos |Desacuerdo Desacuerdo
3. Las personas en mi equipo
(nos reportamos a un mismo
jefe) estan comprometidas en
el logro de sus obijetivos:
4. Los objetivos de mi puesto
son razonablemente
alcanzables:
5. Mis objetivos especificos
contribuyen claramente a los
objetivos de la empresa:
6. Se piden objetivos pero
luego no se da seguimiento a
su realizacion:
ROLES
Muy claro Claro Regular | Poco claro | Nada claro

1. Mi conocimiento de lo que
son mis responsabilidades en
el trabajo es:

2. El conocimiento que tiene
la gente de mi equipo (los
que le reportamos a un
mismo jefe) sobre lo que
tiene que hacer es:




CASO PRACTICO

TRANSPORTES MONROY SCHIAVON, S.A. DE C.V.

t—‘
oy

i—#
TR

Totalmente
de acuerdo

De
acuerdo

Mas o
menos

En
desacuerdo

Totalmente
en
desacuerdo

3. En asuntos de trabajo mis
relaciones con personas de
otros departamentos estan
claramente definidas:

4. Los roles de mi puesto son
de claro valor agregado al
resultado de mi area:

5. Existe duplicidad de
funciones en mi equipo de
trabajo:

6. Existe duplicidad de
funciones en mi planta o
unidad organizacional:

INTEGRACION

Muy clara

Alta

Regular

Baja

Muy baja

1.Entendiendo por
integracion a la empresa, al
hecho de que sus miembros
sientan que su realizacién
personal se da juntamente
con el éxito de la misma, yo
creo que mi integracién con
la empresa es:

Totalmente
de acuerdo

De
acuerdo

Mas o
menos

En
desacuerdo

Totalmente
en
desacuerdo

2. Siento muy poca lealtad
hacia la empresa:

3. Me interesa poco lo que
pase a mi empresa mientras
me paguen:

4. Me interesa el futuro de mi
empresa:

5. Frecuentemente pienso en
renunciar:

6. Si me ofrecieran un puesto
equivalente al que tengo en
otra empresa, me iria:
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I.- Asigne prioridades a las cinco principales
razones que lo harian cambiarse a otra
empresa( 1 es la mas importante y 5 la
menos importante)

Numero

Sueldos y prestaciones

Trato al personal

Seguridad de permanencia en la empresa

Imagen de la empresa

Reto y libertad de accion

Excesiva carga de trabajo

Oportunidad de desarrollo

COLABORACION

Totalmente
de acuerdo

De
acuerdo

No estoy
seguro

En
desacuerdo

Totalmente
en
desacuerdo

1. En mi equipo (los que le
reportamos a un mismo jefe)
se manejan adecuadamente
los problemas que se
presentan:

2. La gente de mi equipo se
estimula  mutuamente  al
trabajar juntos:

3. Si tengo problemas en mi
trabajo, puedo contar con mis
companieros:

4. Siempre que yo quiero
ayuda de otros
departamentos la obtengo:

Muy grande

Grande

Regular

Baja

Muy baja

5. La comunicacion buena
en mi equipo de trabajo es:

Muy alta

Alta

Regular

Baja

Muy baja

6. La lucha por el poder en mi
equipo de trabajo es:

ESTILO DE LIDERAZGO

Muy
positivamente

Positivame
nte

Regular

Negativa-
mente

Muy
negativa-
mente

1. El estilo de direccion de mi
jefe me influye:
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Totalmente De Mas o En [EElEns
de acuerdo | acuerdo menos | desacuerdo en

desacuerdo
2. Mi jefe se interesa por
escuchar lo que tengo que
decir:
3. Yo puedo decir a mi jefe
libremente cuando estoy en
desacuerdo con el:
4. Mi jefe inmediato es una
de las mejores personas con
las que se puede trabajar:
Muy a A tiempo C(Ia%;uega: Fuera de | Muy fuera
tiempo . tiempo de tiempo
tiempo
5. Las decisiones en mi
equipo de trabajo (los que le
reportamos a un mismo jefe)
se toman:
Totalmente De Mas o En etz
de acuerdo | acuerdo menos | desacuerdo en
desacuerdo
6. Cuando logro un buen
resultado o hago algo
sobresaliente en mi trabajo,
mi  jefe reconoce mi
aportacion:
INNOVACION Y CAMBIO
Muy 1 g Al P Muy P
Frecuente- recuente gunas ocas uy Pocas
mente veces veces Veces
mente
1. Revisamos (en mi equipo
de trabajo) nuestro trabajo
buscando ideas nuevas que
incrementen nuestra
efectividad:
iy g Al p Muy P
Frecuente- recuente gunas ocas uy Pocas
mente mente veces veces Veces

2. En esta organizacién se
busca hacer las cosas con
sencillez:

3. Que tan seguido mi
superior me da
retroalimentacién sobre las

aportaciones nuevas:

4.Se tienen favoritismos al
considerar las nuevas ideas:
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Muy Altas

Altas

Regulares

Bajas

Muy Bajas

5. Las oportunidades de que
dispongo para incorporar
nuevos conceptos relativos a
la forma de hacer mi trabajo
son:

6. Las oportunidades que
tengo de hacer cosas
distintas o nuevas en mi
trabajo son:

HIGIENICOS

Muy
satisfactorio

Satisfactorio

Regular

Poco
satisfactorio

Nada
satisfactorio

1. El confort y comodidad de
mi area de trabajo es:

Totalmente
de acuerdo

De
acuerdo

Mas o
menos de
acuerdo

En
desacuerdo

Totalmente
en
desacuerdo

2. Nuestro programa de
prestaciones cubre las areas
que deberia:

Muy superior

Superior

Igual

Inferior

Muy
inferior

3. El sueldo y prestaciones
que percibiria en otra
empresa por un trabajo
similar al que aqui tengo
seria:

4. El sueldo y prestaciones
que perciben en esta
empresa personas que
realizan un trabajo similar al
mio es:

Muy
satisfactorio

Satisfactorio

Regular

Poco
satisfactorio

Nada
satisfactorio

5. La cantidad de sueldo y
prestaciones que recibo es:

Muy alta

Alta

Regular

Baja

Muy baja

6. La seguridad que tengo de
conservar mi trabajo es:
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MOTIVACIONES

Totalmente De En Totalmente en
de acuerdo acuerdo |Desacuerdo desacuerdo

1. Mi trabajo actual me ayuda
a lograr mis objetivos
personales:

2. Las oportunidades de
ascenso que yo contemplo
en mi empresa son
satisfactorias:

3. En mi trabajo tengo
oportunidad de hacer cosas
que realmente prueban mi
habilidad:

4. En esta organizacién se
me trata con dignidad vy
respeto:

5. En mi empresa se premia
a aquellos que hacen el
trabajo bien:

6. Puedo influenciar en las
decisiones que afectan mi
trabajo:

ADMINISTRACION DE
RECURSOS HUMANOS

Buena Mala La adecuada

1. Nuestra gente de seleccién
es:

Excelente Bueno Malo No existe | No asisti

2. El programa de induccion
a mi puesto fue:

3. Mi programa de induccién
a la organizacion fue:

Totalmente
en
desacuerdo

Totalmente De Mas o En
de acuerdo acuerdo menos desacuerdo

4. Los Programas internos de
desarrollo han contribuido a
mejorar el desempefio en mi
puesto:
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Totalmente
de acuerdo

De
acuerdo

Mas o
menos

En
desacuerd
0

Totalmente
en
desacuerd
0

5. Las politicas de sueldos y
prestaciones me permiten
formar un patrimonio:

6. Las politicas se manejan
con equidad y justicia en:

Totalmente
de acuerdo

De
acuerdo

Mas o
menos

En
desacuerdo

Totalmente
en
desacuerdo

A) Sueldos y prestaciones.

B) Separacion de personal.

C) Cambios y Promociones

D) Desarrollo Social
(Actividades Sociales,
Deportivas y Culturales).

COMUNICACION

Totalmente
de acuerdo

De
acuerdo

Mas o
menos

En
desacuerd
0

Totalmente
en
descuerdo

1. Cuento con suficiente
informaciéon para tomar mis
decisiones:

2. Estoy oportunamente
comunicado de lo que
sucede en la organizacion:

3. Cuento con informacion
oportuna y suficiente sobre la
organizacion:

4. La comunicacion formal
(tal como: politicas,
procedimientos comunicados,
manuales) es adecuada y
suficiente:

Muchisimo

Mucho

Algo

Poco

Nada

5. La comunicacion en la
empresa tiende a ser
negativa:

6. La comunicaciéon que
tengo con mi jefe tiende a ser
negativa:
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STRESS Y PRESIONES

.

Totalmente
de acuerdo

De
acuerdo

Mas o
menos

En
desacuerdo

Totalmente
en
descuerdo

1. Por falta de tiempo he
dejado de hacer muchas
cosas de mi trabajo que
deberia de hacer:

2. Ultimamente me siento
muy tenso y cansado por
exceso de trabajo:

3. Las horas que dedico a mi
trabajo fuera de horario
normal son excesivas:

4. He descuidado la tension
de mi familia por exceso de
trabajo:

5. Siento que se me esta
dando un mal trato.

6. Siento que se me exige
mucho en mi trabajo:

PRODUCTIVIDAD Y
RESULTADOS

Muy
claramente
definidos

Clarament
e definidos

Algo
definidos

Poco
definidos

Nada
definidos

1. Para mi los resultados
esperados de mi trabajo
estan:

Totalmente
de acuerdo

De
acuerdo

A veces

En
desacuerdo

Totalmente
en
descuerdo

2. En mi equipo estamos
orientados a la obtencion de
resultados:

3. Aqui el que da mejores
resultados es el que triunfa:

4. Mis resultados contribuyen
fuertemente al éxito de esta
empresa:
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5. En esta empresa la gente
mas productiva es
reconocida y tiene éxito:

Il.- Ordena de mayor a menor las cinco caracteristicas
mas importantes, dependiendo de que tanto consideres
que sean tomadas en cuenta para progresar en tu
empresa (asigna el nimero uno a al que mas se tome
en cuenta y asi sucesivamente hasta el nimero cinco).
No repitas ningun numero.
Tiene mucha capacidad
Esta orientada a resultados practicos
Esta orientada a calidad
Tiene habilidad para relacionarse
Tiene un alto sentido de responsabilidad
Esta técnicamente preparada
Tiene calidad humana
Sabe manejar sus recursos
Da a conocer sus logros
Tiene trato social
Trabaja mas de lo que le pide el puesto

Numero

lll.  Jerarquiza las cinco caracteristicas de mayor
importancia para ti (asigna el niumero uno a la que
consideres mas importante y asi sucesivamente hasta el[ Numero
namero cinco). No repitas ningdn numero. Las
caracteristicas de esta empresa que mas me agradan:

Orientada a resultados

Respeto al ser humano

El ambiente de trabajo

Nuestra imagen ante la comunidad

Oportunidades de desarrollo
La calidad de la gente que aqui labora
Su orientacion a la calidad total
El reto constante

Su busqueda de innovacion
El trabajo en equipo
Su estilo participativo

Su congruencia entre lo que se dice y lo que se hace
El crecimiento constante
El espiritu de justicia
El nivel adecuado de sueldos y prestaciones
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crees que son las cinco que mas podrian incrementar tu
clima laboral (asigna el nimero uno a lo que mas N
contribuiria y asi sucesivamente hasta el nimero cinco). umero
No repitas ningun numero. Lo que podria mejorar mi
clima laboral:
Oportunidades de desarrollo
Retribucion econdmica
Claridad de lo que se espera de mi trabajo
Reconocimiento por mis resultados
Libertad de accion
Adecuada carga de trabajo
Comunicacion de lo que pasa en la Organizacién
Hacer mas innovador mi trabajo
Reto en el trabajo
Seguridad de conservar el puesto
Disminucién del burocratismo
CALIDAD
Totalmente De Mas o En UeiEllinelie
de acuerdo | acuerdo menos CESEHETE en
(o] descuerdo
1. Para mi jefe la calidad del
trabajo que hacemos, tiene
la mas alta prioridad:
Muy alta Alta Regular Baja Muy Baja

2. La precision con la que
conozco las necesidades de
mi(s) Cliente(s) es:

3. El compromiso en mi
equipo por hacer las cosas
con calidad es:
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Totalmente De Mas o En Totalmente
desacuerd en
de acuerdo | acuerdo menos
0 descuerdo

4. Las personas que trabajan
alrededor mio poseen los
conocimientos y habilidades
requeridas para hacer un
trabajo que satisfaga las
necesidades de sus clientes:

5. Hay grandes obstaculos
que me dificultan hacer bien
mi trabajo:

6. Siento orgullo y
satisfaccion por el trabajo
que hago:
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6.4. Aplicacion, Analisis y revision de encuestas

Consideramos que los cuestionarios son una de las mejores herramientas que
pueden ayudarnos a la localizacién de errores en el clima y de esta manera tomar la
mejor de las decisiones. Estos cuestionarios fueron aplicados a personal
administrativo del corporativo, ubicado en Barracuda No. 7. Parque Industrial

Cuautitlan, de la siguiente manera:

Departamentos Numero de personas
e Departamento de recursos humanos 15
e Departamento de nomina 2
e Departamento de contabilidad 5
e Departamento trafico 1
e Departamento de Tesoreria 3
Total de personas. 26

Para la empresa Transportes Monroy Schiavon, S.A. de C.V. aplicaremos el
cuestionario anteriormente analizado, el cual fue proporcionado por el Profesor.
Miguel Rojas Vazquez que imparte la asignatura de Desarrollo Organizacional. Este

cuestionario abarca aspectos de:

e Objetivos

e Roles
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e Integracion

e Colaboracién

e Estilo de liderazgo

¢ Innovacion y cambio

e Higiénicos

e Motivaciones

e Administracién de Recursos Humanos
e Comunicacion

e Stress y presiones

e Productividad y resultados
e Calidad

Por lo tanto el analisis que presentaremos sera por cada una de las areas antes

mencionadas.

OBJETIVOS

En lo que respecta al analisis de los objetivos podemos darnos cuenta de que
la mayoria de los entrevistados coinciden en que los objetivos planteados
acerca del trabajo que realizan cada uno de ellos, estan claramente definidos,
que son alcanzables y se comprometen en alcanzar dichos objetivos, ademas
de que estan conscientes de que al cumplir con estos contribuyen con el
logro de los objetivos generales de la organizacion. Sin embargo el 45% de
los encuestados consideran que se pide que se alcancen los objetivos y

pocas veces se le da seguimiento.

ROLES

El conocimiento que tienen la mayoria de los trabajadores acerca de las

responsabilidades que tienen en su trabajo es muy claro, en cuanto al
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conocimiento que tiene la gente de un mismo equipo sobre las actividades
que debe de realizar es claro. En cuanto a las relaciones con personas de
otros departamentos, son claras. Tienen también claro que los roles de su
puesto proporcionan un valor agregado al resultado de su area, asi mismo,

tienen claro que existe duplicidad de las funciones que realizan.

INTEGRACION

La integracién que se da dentro de la empresa y que a través de los
cuestionarios se obtuvo es alta, por lo tanto, los trabajadores sienten lealtad
hacia la organizacion, les interesa lo que sucede y sucedera en su empresa,
el 44% de ellos esta en desacuerdo que piensa frecuentemente en renunciar,
sin embargo a pesar de ello, el 27% de los encuestados considera que si le
ofrecieran un puesto equivalente se irian. Este es uno de los problemas al
cual debe dar solucién la empresa, ya que es un foco de alerta para
incrementar el indice de rotacion. La principal causa por la que realizarian
este cambio, es por el sueldo y las prestaciones que la empresa les esta

otorgando.

COLABORACION

En este aspecto encontramos que mas del 60% percibe que los problemas se
manejan de la manera adecuada. Existe un alto grado de colaboraciéon entre
compainieros, ya que se percibe que se puede contar con el apoyo y se tiene
la confianza para pedir ayuda tanto de los integrantes del mismo equipo

como de otros equipos.

ESTILO DE LIDERAZGO
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La direccidén se ha realizado de manera que influya positivamente sobre los
trabajadores. Asi mismo se ha preocupado por que se escuchen las
inquietudes de los trabajadores. Sin embargo existe el 31 % de las personas
que consideran que se puede trabajar de manera regular con su jefe
inmediato. Debemos de considerar este punto ya que existe un error en la
forma en que se esta dirigiendo a los trabajadores y tal vez esto sea por que
cuando un trabajador obtiene un buen resultado el 38 % considera que no se

le reconoce lo suficiente.

INNOVACION Y CAMBIO

En esta empresa se hace con frecuencia la revision de las actividades con el
fin de buscar nuevas formas de realizar el trabajo de manera efectiva, por lo
tanto, algunas veces se busca hacer las cosas con sencillez, la
retroalimentaciéon que se les da a los trabajadores sobre las aportaciones
nuevas se da algunas veces. Y existe poco favoritismo al considerar las

nuevas ideas.

HIGIENICOS

En este aspecto de higiénicos la mayoria de las personas entrevistadas
considera que les es satisfactoria el area de trabajo, es confortable y cémodo;
el programa de prestaciones es regular, ya que no cubre por completo las
areas que deberia. La mayor parte de los trabajadores consideran que es
igual el sueldo y las prestaciones que perciben dentro de la empresa, como
en otra empresa del mismo giro; y perciben que el sueldo que se les otorga
es satisfactorio. Asi mismo tienen un alto grado de seguridad de conservar su

empleo.

MOTIVACIONES
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La mayoria de los entrevistados estan de acuerdo en que el trabajo que
realizan les ayuda al cumplimiento de los objetivos personales, las
oportunidades de ascenso son satisfactorias. También estan de acuerdo en
que se les premia a aquellas personas que hacen bien su trabajo. El trato que
la empresa les ha otorgado ha sido para la mayoria de ellos con dignidad y

respeto.

El 42% estan en desacuerdo que se les permite tener influencia sobre las
decisiones que afectan al trabajo que realizan y el 46% esta de acuerdo, lo
cual quiere decir que no se estan tomando en cuenta las opiniones sobre las

actividades que realizan.

ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

Mas del 50% de los encuestados consideran que la gente de seleccion es
buena, sin embargo, tenemos que el 19% no lo percibe de esta manera, este
es uno de los puntos mas importantes, ya que, el trato que se debe dar es
con cortesia y amabilidad, la gente seleccion es uno de los primeros
contactos que tiene el candidato con la empresa. La induccién es la
herramienta basica para que el trabajador realice la integracién a la empresa
y a su puesto, en este aspecto tenemos que el 45% considera que el curso

de induccién a su puesto fue bueno, para mas del 30% no se le otorgo.
El 31% de los encuestados estan en desacuerdo con los programas de
desarrollo, ya que no les ha contribuido a mejorar el desempeio en su

puesto.

COMUNICACION
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La comunicacion es una de las bases primordiales a través de la cual se
logran los objetivos, la integracion, etc., y en este aspecto la organizacion
presenta algunos errores, de los encuestados, consideran entre ellos los
siguientes: para el 42% la informacion que se proporciona no es la suficiente,
el 41% esta de acuerdo que se les comunica de manera oportuna lo que
sucede dentro de la organizacién. Ademas para el 35% de los encuestados la

comunicacion que tienen es negativa con su jefe inmediato.

STRESS Y PRESIONES

La distribucion del trabajo ha sido la adecuada, ya que no ha provocado entre
los trabajadores cansancio o tensién, las horas que dedican fuera del horario
de trabajo no son excesivas. El trabajo que realizan no exige mucho de las
personas, por lo tanto, consideran que la atencidon que proporcionan a sus

familias es el adecuado.

PRODUCTIVIDAD Y RESULTADOS

En esta empresa como ya lo mencionamos anteriormente los objetivos de la
empresa con los objetivos individuales estan ligados, de esta manera los
trabajadores encuestados mas del 40% tienen claramente definidos, cuales
son los resultados a los que se debe llegar, y el 48% esta de acuerdo que el
logro de este objetivo contribuye a el éxito de la empresa. Dentro de las
prioridades que se consideran dentro de la empresa para el progreso es la
capacidad y responsabilidad que se tenga. Las caracteristicas que mas
agradan a los empleados de la empresa se encuentran la imagen que tiene
ante la comunidad, el ambiente de trabajo y su orientacion a la calidad. Los
encuestados recomiendan que la retribucibn econdmica sea uno de los

factores primordiales para que su clima laboral sea satisfactorio.
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CALIDAD

De los encuestados el 42% considera que la principal prioridad de su jefe
inmediato es el de proporcionar un trabajo con calidad. Asi mismo el conocer
las necesidades de los clientes, el realizar en equipo un trabajo con calidad
es muy alto. Las personas que cuestionamos consideran que el personal que
labora dentro de la empresa y que les rodea tienen el conocimiento y la
habilidad requerida para hacer un trabajo que satisfaga las necesidades de

los clientes.

El 38% de los encuestados consideran que existen obstaculos que les
dificultan hacer su trabajo de manera adecuada, a pesar de ello del 100% de
ellos estan totalmente y de acuerdo que sienten orgullo y satisfaccion por el

trabajo que realizan.
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6.5. Presentacion de resultados
OBJETIVOS
b0 Frecuente Algo Poco Nada
Claramente b o -
. mente definidos definidos definidos
Definidos
1. Para mi los objetivos
especificos de mi trabajo 10 6 9 1 0
estan:
Muy
Frecuente- FEEEnE | AU Casi Nunca Nunca
mente Veces
mente
2. Recibo retroalimentacion
por parte de mis jefes 3 10 8 3 2
acerca de mis objetivos:
Totalmente Mas o En Uaizllrenite
de Acuerdo 2B AEIEEE) Menos Desacuerdo en
Desacuerdo
3. Las personas en mi
equipo (nos reportamos a
un mismo jefe) estan 9 16 0 1 0
comprometidas en el logro
de sus objetivos:
4. Los objetivos de mi
puesto son razonablemente 11 12 2 1 0
alcanzables:
5. Mis objetivos especificos
contribuyen claramente a 9 12 3 1 1
los objetivos de la empresa:
6. Se piden objetivos pero
luego no se da seguimiento 1 9 12 3 1
a su realizacion:
ROLES
Muy claro Claro Regular | Poco claro | Nada claro
1. Mi conocimiento de lo
que son mis 14 8 3 1 0

responsabilidades en el
trabajo es:

i—#
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2. El conocimiento que
tiene la gente de mi equipo
(los que le reportamos a un 9 16 0 1 0
mismo jefe) sobre lo que
tiene que hacer es:

. Totalmente
Totalment M En
d: Zcu:rd§ e ceree m::oos desacuerdo en
desacuerdo
3. En asuntos de trabajo
mis relaciones con
personas de otros 4 14 6 2 0
departamentos estan

claramente definidas:

4. Los roles de mi puesto
son de claro valor agregado 6 18 0 1 1
al resultado de mi area:

5. Existe duplicidad de

funciones en mi equipo de 2 5 11 5 3
trabajo:

6. Existe duplicidad de

funciones en mi planta o 0 12 8 1 5

unidad organizacional:

INTEGRACION

Muy clara Alta Regular Baja Muy baja

1. Entendiendo por
integracion a la empresa, al
hecho de que sus
miembros sientan que su
realizaciéon personal se da 5 14 6 1 0
juntamente con el éxito de
la misma, yo creo que mi
integracién con la empresa

es:
Totalmente De Mas o En TOtaLnl::ente
de acuerdo | acuerdo menos | desacuerdo | . oo

2. Siento muy poca lealtad

hacia la empresa: 1 2 4 12 7

3. Me interesa poco lo que

pase a mi empresa 0 0 2 13 11
mientras me paguen:

4. Me interesa el futuro de
mi empresa: 7 18 1 0 0
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5. Frecuentemente pienso 0 1 6 12 7

en renunciar:

6. Si me ofrecieran un

puesto equivalente al que
tengo en otra empresa, me 3 7 3 12 1
iria:

I.- Asigne prioridades a las cinco .
principales razones que lo harian Numero
cambiarse a otra empresa( 1 es la mas
importante y 5 la menos importante) 1 2 3 4 5
Sueldos y prestaciones 13 1 2 2 7
Trato al personal 4 8 6 | 3 3
Seguridad de permanencia en la empresa 2 5 519 2
Imagen de la empresa 2 2 5 5 4
Reto y libertad de accion 2 3 6 | 4 4
Excesiva carga de trabajo 1 1 0| 2 1
Oportunidad de desarrollo 2 6 2 1 5
COLABORACION
Totalmente |5 . | Noestoy En TOtaLmne"te
de acuerdo seguro desacuerdo | . - erdo
1. En mi equipo (los que le
reportamos a un mismo
jefe) se manejan
adecuadamente los 6 16 3 1 0
problemas que se
presentan:
2. La gente de mi equipo se
estimula mutuamente al 9 10 4 2 1

trabajar juntos:

3. Si tengo problemas en mi
trabajo, puedo contar con 10 6 8 2 0
mis companeros:

4. Siempre que yo quiero

ayuda de otros
departamentos la obtengo: 0 6 7 12 1

Muy
grande

Grande | Regular Baja Muy baja




CASO PRACTICO

TRANSPORTES MONROY SCHIAVON, S.A. DE C.V.

= .
5. La comunicacion buena
en mi equipo de trabajo es: 6 13 4 3 0
Muy alta Alta Regular Baja Muy baja
6. La lucha por el poder en
mi equipo de trabajo es: 4 8 8 4 2
ESTILO DE LIDERAZGO
. : Muy
Muy Positivamen Negativa- .
positivamente te e mente negat{;amen
1. El estilo de direccion de
mi jefe me influye: 7 10 9 0 0
Totalmente
osment |peacuerdo| M220 | o | o
desacuerdo
2. Mi jefe se interesa por
escuchar lo que tengo que 6 8 9 3 0
decir:
3. Yo puedo decir a mi jefe
libremente cudndo  estoy 4 9 6 7 0
en desacuerdo con el:
4. Mi jefe inmediato es una
de las mejores personas
con las que se puede 9 4 8 S 0
trabajar:
. . AlgurEe Fuera de | Muy fuera
Muy a tiempo| A tiempo veces a . .
) tiempo de tiempo
tiempo
5. Las decisiones en mi
equipo de trabajo (los que
le reportamos a un mismo S 13 6 2 0
jefe) se toman:
Totalmente De acuerdo Mas o En TOtagzente
de acuerdo menos desacuerdo desacuerdo
6. Cuando logro un buen
resultado o hago algo
sobresaliente en mi trabajo, 6 6 10 3 1
mi  jefe reconoce mi
aportacion:
INNOVACION Y CAMBIO
Muy
Frecuente | Algunas Pocas Muy Pocas

Frecuentemen

i—#
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te mente veces veces Veces

1. Revisamos (en mi equipo
de trabajo) nuestro trabajo

buscando ideas nuevas que 2 13 8 3 0
incrementen nuestra
efectividad:

Muy

Frecuente | Algunas Pocas Muy Pocas
Frecuenteme

nte mente veces veces Veces
2. En esta organizacion se
busca hacer las cosas con 2 8 13 3 0
sencillez:

3. Que tan seguido mi
superior me da

retroalimentacion sobre las 0 8 9 4 S
aportaciones nuevas:

4. Se tienen favoritismos al
considerar las  nuevas 4 7 3 9 3
ideas:

Muy Altas Altas Regulares Bajas Muy Bajas

5.Las oportunidades de que
dispongo para incorporar
nuevos conceptos relativos 2 7 15 2 0
a la forma de hacer mi
trabajo son:

6.Las oportunidades que
tengo de hacer cosas

distintas o nuevas en mi 2 7 12 4 1
trabajo son:

HIGIENICOS
Muy ; : Poco Nada
satisfactorio SEUEEE R Regl'”ar satisfactorio | satisfactorio
1.El confort y comodidad de
mi area de trabajo es: 8 1 7 0 0
UElmEri De acuerdo mgﬂnaossc:je ol Tota(lemnente
de acuerdo acuerdo desacuerdo desacuerdo

2.Nuestro programa de
prestaciones cubre las 4 6 10 5 1
areas que deberia:

Muy superior | Superior Igual Inferior | Muy inferior

3.El sueldo y prestaciones
que percibiria en otra
empresa por un trabajo
similar al que aqui tengo

1 10 14 1 0
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seria:

4.El sueldo y prestaciones
que perciben en esta

empresa  personas que 3 8 15 0 0
realizan un trabajo similar
al mio es:
Muy . : Poco Nada
satisfactorio SEIEEERID)  (REEUED satisfactorio | satisfactorio
5. La cantidad de sueldo y
prestaciones que recibo es: 0 13 9 4 0
Muy alta Alta Regular Baja Muy baja
6. La seguridad que tengo
de conservar mi trabajo es: 3 10 1 2 0
MOTIVACIONES
Totalmente De acuerdo En Totalmente en
de acuerdo Desacuerdo desacuerdo
1. Mi trabajo actual me
ayuda a lograr mis objetivos 4 16 5 1
personales:
2. Las oportunidades de
ascenso que yo contemplo
en mi empresa son 5 10 9 2
satisfactorias:
3. En mi trabajo tengo
oportunidad de hacer cosas
que realmente prueban mi S 12 7 2
habilidad:
4. En esta organizacion se
me trata con dignidad y 9 10 8 2
respeto:
5. En mi empresa se
premia a aquellos que 2 10 7 7
hacen el trabajo bien:
6. Puedo influenciar en las
decisiones que afectan mi 1 12 11 2
trabajo:
ADMINISTRACION DE
RECURSOS HUMANOS
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Buena Mala La adecuada
1. Nuestra gente de
seleccion es: 15 6
Excelente Bueno Malo No existe No asisti
2. El programa de induccion
a mi puesto fue: 3 12 2 9 0
3. Mi  programa de
induccion a la organizacion 2 15 1 8 0
fue:
Totalmente De acuerdo Mas o En TOtagzente
de acuerdo menos desacuerdo desacuerdo
4. Los Programas internos
de desarrollo han
contribuido a mejorar el 0 12 4 8 2
desempefio en mi puesto:
Totalmente De acuerdo Mas o En Tota(lemnente
de acuerdo menos desacuerdo | . ierdo
5. Las politicas de sueldos
y prestaciones me permiten 1 8 8 7 2
formar un patrimonio:
6.Las politicas se manejan| Totaimente 5 ’ Mas o En Totalmente
con equidad y justicia en: € acuerao en
q vl de acuerdo menos | desacuerdo | (. ©
A) Sueldos y prestaciones. 0 5 14 5 2
B) Separacion de personal. 1 6 9 6 4
C) Cambios y Promociones 1 8 9 5 3
D) Desarrollo Social
(Actividades Sociales, 0 6 10 5 5
Deportivas y Culturales).
COMUNICACION
Totalmente De acuerdo Mas o En TOtagzente
de acuerdo menos desacuerdo descuerdo
1. Cuento con suficiente
informacion para tomar mis 6 7 11 2 8
decisiones.
2. Estoy oportunamente
comunicado de lo que 2 11 9 2 2
sucede en la organizacion:
3. Cuento con informacion
oportuna y suficiente sobre 2 8 11 3 2
la organizacion:
4. La comunicacion formal
(tal como: politicas,
procedimientos 1 4 12 8 1

comunicados, manuales) es

Adaniinda v enifinianta:
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adecuada y suficiente:
Muchisimo Mucho Algo Poco Nada
5. La comunicacion en la
empresa tiende a ser 1 2 10 11 2
negativa:
6. La comunicacion que
tengo con mi jefe tiende a 4 9 7 5 1
ser negativa:
STRESS Y PRESIONES
Totalmente De acuerdo Mas o En Tota(lamnente
de acuerdo menos desacuerdo
descuerdo
1. Por falta de tiempo he
dejado de hacer muchas
cosas de mi trabajo que 1 4 14 7 0
deberia de hacer:
2. Ultimamente me siento
muy tenso y cansado por 4 3 6 12 1
exceso de trabajo:
3. Las horas que dedico a
mi trabajo fuera de horario 3 2 8 10 2
normal son excesivas:
4. He descuidado la tensién
de mi familia por exceso de 4 4 8 7 3
trabajo:
5. Siento que se me esta
dando un mal trato: 0 3 2 13 8
6. Siento que se me exige
mucho en mi trabajo: 1 1 6 11 7
PRODUCTIVIDAD Y
RESULTADOS
clarl.':\/lnl?énte Claramente Algo Poco Nada
L definidos definidos definidos definidos
definidos
1. Para mi los resultados
esperados de mi trabajo 7 12 7 0 0

estan:

i—#
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Totalmente
'clj'otalmendte De acuerdo| A veces d esaEEer do en
el descuerdo
2. En mi equipo estamos
orientados a la obtencion 7 11 5 3 0
de resultados:
3. Aqui el que da mejores
resultados es el que triunfa: 6 6 6 8 0
4. Mis resultados
contribuyen fuertemente al 9 13 4 0 0

éxito de esta empresa:

5.En esta empresa la gente
mas productiva es 1 7 10 5 2
reconocida y tiene éxito

Il.- Ordena de mayor a menor las cinco
caracteristicas mas importantes, dependiendo
de que tanto consideres que sean tomadas en NUmero
cuenta para progresar en tu empresa (asigna
el numero uno a al que mas se tome en
cuenta y asi sucesivamente hasta el nimero
cinco). No repitas ningin ndmero. 1 2 3 4 5
Tiene mucha capacidad 9 0 1 9 2
Esta orientada a resultados practicos 0 2 4 1 3
Esta orientada a calidad 3 6 1 1 1
Tiene habilidad para relacionarse 4 3 1 2 3
Tiene un alto sentido de responsabilidad 8 1 5 2 2
Esta técnicamente preparada 0 6 1 2 3
Tiene calidad humana 0 2 2 4 1
Sabe manejar sus recursos 1 4 2 2 4
Da a conocer sus logros 0 0 2 0 3
Tiene trato social 1 2 3 1 2
Trabaja mas de lo que le pide el puesto 0 0 4 2 2
lll. Jerarquiza las cinco caracteristicas de
mayor importancia para ti (asigna el nimero N
uno a la que consideres mas importante y asi umero
sucesivamente hasta el numero cinco). No
repitas ningin nimero. Las caracteristicas de
esta empresa que mas me agradan: 1 2 3 4 5
Orientada a resultados 4 3 2 0 0
Respeto al ser humano 3 3 2 2 2
El ambiente de trabajo 4 5 4 3 0
Nuestra imagen ante la comunidad 5 1 4 2 2




CASO PRACTICO TRANSPORTES MONROY SCHIAVON, S.A. DE C.V.

s -
Oportunidades de desarrollo 1 3 3 0 4
La calidad de la gente que aqui labora 1 2 0 5 1
Su orientacion a la calidad total 1 2 4 1 1
El reto constante 0 3 1 5 2
Su busqueda de innovacion 0 0 1 0 5
El trabajo en equipo 2 1 2 4 3
Su estilo participativo 1 0 0 1 1
Su con i i
gruencia enstreehlgcqeue se dice y lo que 0 0 1 0 0
El crecimiento constante 4 2 2 1 3
El espiritu de justicia 0 0 0 0 0
El nivel adecuado de sueldos y prestaciones 0 1 0 2 2
IV. De las caracteristicas abajo mencionadas,
cuales crees que son las cinco que mas podrian
incrementar tu clima laboral (asigna el numero NUumero
uno a lo que mas contribuiria y asi
sucesivamente hasta el nimero cinco). No
repitas ningun rr:]l;r(r:llci-:‘r;oa. ILa% g:]a?: podria mejorar 1 5 3 4 5
Oportunidades de desarrollo 1 2 3 4 5
Retribucién econémica 8 5 5 1 4
Claridad de lo que se espera de mi trabajo 6 4 0 2 5
Reconocimiento por mis resultados 2 2 2 1 0
Libertad de accién 0 2 4 7 0
Adecuada carga de trabajo 1 2 0 3 2
Comunicacion de lo
Organizac?iuéﬁ pasa ena 0 0 0 2 1
Hacer mas innovador mi trabajo 0 3 3 3 1
Reto en el trabajo 1 2 3 1 2
Seguridad de conservar el puesto 3 0 0 0 6
Disminucion del burocratismo 1 1 0 0 2
CALIDAD
Totalmente Mas o En fleli=n e
de acuerdo B EEED menos desacuerdo dessuner do
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1. Para mi jefe la calidad
del trabajo que hacemos, 7 11 6 2 0
tiene la mas alta prioridad:
Muy alta Alta Regular Baja Muy Baja

2. La precisién con la que
conozco las necesidades 1 13 9 1 2
de mi(s) Cliente(s) es:
3. El compromiso en mi
equipo por hacer las cosas 5 15 6 0 0
con calidad es:

Totalmente De acuerdo Mas o En Tota(lemnente

de acuerdo menos desacuerdo

descuerdo

4. Las personas que
trabajan alrededor mio
poseen los conocimientos y
habilidades requeridas para 5 10 9 2 0
hacer un trabajo que
satisfaga las necesidades
de sus clientes:
5. Hay grandes obstaculos
que me dificultan hacer 2 7 9 6 2
bien mi trabajo:
6. Siento  orgullo vy
satisfaccion por el trabajo 12 14 0 0 0

que hago:

i—#
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6.6. Propuesta para mejorar el clima organizacional en la empresa Transportes
Monroy Schiavon, S.A. de C.V.

e Proporcionar una mayor retroalimentacion a los trabajadores sobre los
objetivos generales y particulares mediante el uso de pizarrones informativos,
gacetas o volantes que ayuden a comprender mejor el objetivo general de la
empresa, con lo que a su vez lograremos darle seguimiento a los objetivos

especificos de cada departamento.

o Especificar las actividades de cada uno de los puestos, para no crear

duplicidad de funciones.

e Incrementar un programa en mejora del nivel de prestaciones que ofrece la

empresa.

e Reconocer a los empleados cuando se hace un buen un trabajo, a través de
un reconocimiento sencillo que quede implementado ya sea en el pizarréon

informativo de la empresa, o hasta un incentivo econémico.



CASO PRACTICO TRANSPORTES MONROY SCHIAVON, S.A. DE C.V.
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e Implementar un plan de incentivos donde realmente sea aplicable a todos los
departamentos que integran la empresa y no solo a una parte de ella.

e Proponemos que las politicas de sueldos y prestaciones, cambios y
promociones se manejen con equidad, a través de un analisis del desempefo

de las personas que colaboraran en la organizacion.

e Implementar una reunién de debate, donde se expongan los intereses y
opiniones de cada una de los integrantes de la organizacion, a fin de mejorar

la comunicacion entre los mismos.
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CONCLUSION

En el transcurso del desarrollo del trabajo nos percatamos que a través de los
tiempos y los cambios constantes de la sociedad, la administracion siempre ha
estado presente y ha sido una herramienta utilizada desde la época prehispanica,
sin embargo, consideramos que la Revolucion Industrial, fue la etapa que dio pauta
para la realizacion de investigaciones del clima organizacional, ya que los diferentes
estudios que se realizaron durante esta, se referian primordialmente a aspectos que
en la actualidad vemos como; problemas de comunicacion y convivencia laboral,
mMismMos que son muy comunes encontrarnos en las organizaciones y que afectan la

armonia del trabajador y de la empresa.

Es por ello que al enfocarnos a estos puntos, concluimos que cuanto mas asertivas
son las aplicaciones de las encuestas para mejorar el clima organizacional de una
empresa, menor es el numero de conflictos que afectan la armonia entre los
trabajadores y su relacidén con la empresa, ya que el grado de convivencia en que
trabajan las personas depende mucho del equilibrio laboral y por lo tanto la
productividad de la empresa se incrementa, creando a su vez un ambiente
agradable, con las condiciones adecuadas para trabajar y la capacitacion necesaria

para desarrollar su puesto de la manera mas adecuada.
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ANEXO



OBJETIVOS

1. Para mi los objetivos especificos de mi trabajo estan:
1 0 10
4%} (0% 38%

35%

23%

O Muy claramente
definidos

O Frecuentemente

O Algo definidos

O Poco definidos

O Nada definidos

O Muy
Frecuentemente

O Frecuentemente

O Algunas Veces

o Casi Nunca

o Nunca

2. Recibo retroalimentacién por parte de mis jefes acerca de
mis objetivos.
2
3 89 3
12% ° 12%
10
8 37%
31%

jefe) estan comprometidas en el logro de sus objeti

0 0 1
0% 0% 4% 9
35%

16
61% |

3. Las personas en mi equipo(nos reportamos a un mismo

NS

O Totalmente de

acuerdo
O De acuerdo

O Mas o menos

O En

desacuerdo
B Totalmente en

desacuerdo




4. Los objetivos de mi puesto son razonablemente

alcanzables.

1 0
4% 0%
11
42%

8%

12
46%

O Totalmente de
acuerdo

O De acuerdo

O Mas o menos

O En desacuerdo

O Totalmente en
desacuerdo

5. Mis objetivos especificos contribuyen claramente a los

objetivos de la empresa.

3 1 1 O Totalmente de
12% 4% 4% 9 acuerdo
. O De acuerdo
35%
O Mas o menos
12 0 En desacuerdo
45%
0O Totalmente en
desacuerdo
6. Se piden objetivos pero luego no se da seguimiento a su
3 1 realizacion. 41/ O Totalmente de
12% 4% / ° acuerdo
O De acuerdo
12 i
45% 0O Mas o menos

00 En desacuerdo

O Totalmente en
desacuerdo




ROLES

1
4%1 0%

trabajo es:

31%

14
53%

1.- Mi conocimiento de lo que son mis responsabilidades en el

O Muy claro
O Claro

O Regular

O Poco claro

O Nada claro

1

2. - El conocimiento que tiene la gente de mi equipo (los que le
reportamos a un mismo jefe) sobre lo que tiene que hacer es:

0 0 O Muy claro
(o)
4/"\0‘%\ 0%
O Claro
9 O Regular
16 35%
61% O Poco claro
L |
O Nada claro
3.- Enasuntos de trabajo mis relaciones con personas de otros
departamentos estan claramente definidas.
2
0 4 O Totalmente de
8% 0% o acuerdo
15% 14 O De acuerdo
54%
6 O Mas o menos
(0]
23% O En desacuerdo
O Totalmente en
desacuerdo




4.- Los roles de mi puesto son de claro valor agregado al resultado

0
0%

1
4%

de mi area

1
4%

6
23%

18
69%

O Totalmente de
acuerdo

O De acuerdo

O Mas o menos

0 En desacuerdo

O Totalmente en
desacuerdo

5.- Existe duplicidad de funciones en mi equipo de trabajo.

3 2 50 O Totalmente de
12% 8% 19% acuerdo
| O De acuerdo
5
19% 0 Mas o menos
11 O En desacuerdo
42%
0O Totalmente en
desacuerdo
6.- Existe duplicidad de funciones en mi planta o unidad
5 0 organizacional 12 Totaimente d
O Totalmente de
19% 0% 46% acuerdo
1 O De acuerdo
4% ,
O Mas o menos
8 O En desacuerdo
31%
L O Totalmente en
desacuerdo




INTEGRACION

1 .- Entendiendo por integracién a la empresa, al hecho de que sus miembros sientan que
su realizacion personal se da juntamente con el éxito de la misma, yo creo que mi
integracion con la empresa es:

6 1 0 50 O Muy clara
23% 4% 0% [ 19%
)//" OAlta
i o Regular
54%
O Baja
O Muy baja
2.- Siento muy poca lealtad hacia la empresa
1 2 o Totalmente de
o acuerdo
7 4% 8%

217 4 O De acuerdo
/// E 5%

O Mas o menos

12 O En desacuerdo
46%

O Totalmente en
desacuerdo

3.- Me interesa poco lo que pase a mi empresa mientras me

paguen.
0 O Totalmente de
0 2 acuerdo
(o)
0% 0% 8% 13 0 De acuerdo
11 50%
42% O Mas o menos

O En desacuerdo

O Totalmente en
desacuerdo




69%

4 - Me interesa el futuro de mi empresa.

18 1

4%

0
0%

7
27%

s

O Totalmente de
acuerdo

O De acuerdo

O Mas o menos

O En desacuerdo

O Totalmente en
desacuerdo

5.- Frecuentemente(pienso en renunciar.

7 0% 6
27% 23%
12
46%

O Totalmente de
acuerdo

O De acuerdo

O Mas o menos

0O En desacuerdo

O Totalmente en
desacuerdo

6.- Si me ofrecieran un puesto equivalente al que tengo en otra
empresa, me iria?

3
12%

12
45%

27%

12%

O Totalmente de
acuerdo

O De acuerdo

0 Mas o menos

O En
desacuerdo

O Totalmente en
desacuerdo




I.- Asigne prioridades a las cinco principales razones que lo harian cambiarse a otra

empresa( 1 es la mas importante y 5 la menos importante).

Sueldos y prestaciones.
7
28%
01 02
13 O3 O4
2 52%
8% ‘ o5
2 J 1
8% 4%
Trato al personal
3
) 17%
3 13 A’W 01 02
13%
O3 O4
o5
Seguridad de permanencia en la empresa.
2 2
9% 9% 5 o1 O2
22%
o3 O4
5
9 22%  HB5
38% I




Imagen de la empresa

2
4
1%
22% 2 0102
11%
5 5 O3 04
2% 26
o5
Reto y libertad de accion.
4 2
21% 11% 3 01 02
/ : 1 16%
. .
4 6
21% 31% as5
I
Excesiva carga de trabajo.
1 1
20% 20% 01 o2
“ 1
20% O3 O4
2
40%
| as5

0%




Oportunidad de desarrollo

2
13% 6 o1 02

37%

O3 04

o5

COLABORACION

1.- Enmi equipo (los que le reportamos un mismo jefe) se
manejan adecuadamente los problemas que se presentan
1

3 1 4% 220, 0O Totalmente de

11% 4%, acuerdo
W > - ) O De acuerdo

O No estoy seguro

O En desacuerdo

16
59% O Totalmente en

desacuerdo

2.- La gente de mi equipo se estimula mutuamente al trabajar

juntos
J 9 O Totalmente de
1 35% acuerdo
4 8% 4% 0 De acuerdo

15% \<
0 No estoy seguro

00 En desacuerdo

10
38% O Totalmente en
desacuerdo




3.- Si tengo problemas en mi trabajo, puedo contar con mis

2 1
7% 4%

companeros

10
37%

0O Totalmente de
acuerdo
0O De acuerdo

O No estoy seguro

O En desacuerdo

6
30%
o 22% O Totalmente en
desacuerdo
4 .- Siempre que yo quiero ayuda de otros departamentos la
obtengo 6 0O Totalmente de
1 1 o acuerdo
4% 4% /7 22% 0O De acuerdo
// \R o No estoy seguro
19 7 @ En desacuerdo
2 26%
44% ] O Totalmente en

desacuerdo

5.- La comunicacién buena en mi equipo de trabajo es:

3 1
11% 4%

6
22%

15%

<

13
48%

O Muy grande
O Grande
O Regular

O Baja

O Muy baja




6.- La lucha por el poder en mi equipo de trabajo es:
2 4 O Muy alta
40 8% 15%
15% ‘ 0 Alta
O Regular
0O Baja
8
8 31% O Muy baja
31%
ESTILO DE LIDERAZGO
1.- El estilo de direccion de mi jefe me influye:
9
0 O Muy
35% 0 0% positivamente
} 0% ’ O Positivamente
27%
\Q O Regular
O Negativamente
10 O Muy

38% negativamente

3
12%

0
0%

6
23%
|

34%

31%

2.- Mi jefe se interesa por escuchar lo que tengo que decir:

O Totalmente de
acuerdo

O De acuerdo

o0 Mas o menos

O En desacuerdo

O Totalmente en
desacuerdo




3.- Yo puedo decir a mi jefe libremente cuando estoy en

desacuerdo con el

0 4
’ 0% 15%

35%

23%

O Totalmente de
acuerdo

0 De acuerdo

O Mas o menos

0 En desacuerdo

0O Totalmente en
desacuerdo

4 .- Mi jefe inmediato es una de las mejores personas con las

que se puede trabajar:
5 0
19% 0% 9
35%

31%

15%

O Totalmente de
acuerdo

O De acuerdo

O Mas o menos

O En desacuerdo

O Totalmente en
desacuerdo

5.- Las decisiones en mi equipo de trabajo (los que le reportamos
a un mismo jefe) se toman:

2 0 5
19%

6 8% 0%
23%

13
50%

0O Muy a tiempo

OA tiempo

O Algunas veces a
tiempo

O Fuera de tiempo

0O Muy fuera de
tiempo




O Totalmente de
acuerdo

O De acuerdo

O Mas o menos

0O En desacuerdo

O Totalmente en
desacuerdo

6.- Cuando logro un buen resultado o hago algo sobresaliente en mi
3 trabajo, mi jefe reconoce mi aportacion
12% ! 6
4% 23%
10 6
38% 23%

INNOVACION Y CAMBIO

31%

1. Revisamos(en mi equipo de trabajo) nuestro trabajo buscando

ideas nuevas que incrementen nuestra efectividad:

3 0
12% 0%

2
8%

13
49%

o Muy
Frecuentemente

O Frecuentemente

O Algunas veces

0 Pocas veces

O Muy Pocas Veces

13
49%

2. En esta organizacion se busca hacer las cosas con sencillez.

3 0
12% 0%

2
8%

31%

O Muy
Frecuentemente

O Frecuentemente

O Algunas veces

0O Pocas veces

O Muy Pocas
Veces




3. Que tan seguido mi superior me da retroalimentacion sobre las

5
19%

aportaciones nuevas
0

0% 8

15%

31%

35%

O Muy
Frecuentemente

O Frecuentemente

O Algunas veces

O Pocas veces

O Muy Pocas
Veces

4. Se tiene favoritismos al considerar las nuevas ideas

3
12%

4
15% 7

34%

27%

12%

O Muy
Frecuentemente

O Frecuentemente

O Algunas veces

O Pocas veces

O Muy Pocas Veces

5. Las oportunidades de que dispongo para incorporar nuevos
conceptos relativos a la forma de hacer mi trabajo son:

2 0 2
8% 0% 8%
i

15
57%

7
27%

O Muy

Frecuentemente
O Frecuentemente
O Algunas veces
O Pocas veces

O Muy Pocas Veces




12
46%

4
15%

1
4%

en mi trabajo son:

2

8%

27%

6. Las oportunidades que tengo de hacer cosas distintas o nuevas

O Muy Altas
O Altas
O Regulares
O Bajas
O Muy bajas

HIGIENICOS

27%

11
42%

1. El confort y comodidad de mi area de trabajo es:

0

0%

0

%o

8
31%

—

N

O Muy

satisfactorio
O Satisfactorio

O Regular

O Poco

satisfactorio
O Nada

satisfactorio

5

19%

1

4%

2. Nuestro programa de prestaciones cubre las areas que deberia:

4
15%

10
39%

23%

O Totalmente de
acuerdo

O De acuerdo

O Mas o menos de
acuerdo

O En desacuerdo

O Totalmente en
desacuerdo




3- El sueldo y prestaciones que percibiria en otra empresa por un

trabajo similar al que aqui tengo seria: 0 Muy

1 1 superior

0 .
O Superior
4% | [ 0% — 4% P

10 O Igual
38%

O Inferior

O Muy inferior

4- El sueldo y prestaciones que perciben en esta empresa
personas que realizan un trabajo similar al mio es:

0 3 O Muy superior
0% °
> 12% O Superior
O lgual

8 O Inferior
31%

15
57%

O Muy inferior

5.- La cantidad de sueldo y prestaciones que recibo es:

4 0 0 O Muy satisfactorio
15% 0% 0% O Satisfactorio
O Regular
9 112 0 Poco satisfactorio
35% 50% o Nada satisfactorio




2 0 3
8% 0% 12%

1
42%

6.- La seguridad que tengo de conservar mi trabajo es:

O Muy alta
O Alta
O Regular
O Baja
10 | O Muy baja
38%

MOTIVACIONES

5 1 4
19% 4% 15%

1.- Mi trabajo actual me ayuda a lograr mis objetivos personales

16
62%

0O Totalmente de
acuerdo

O De acuerdo

0O En Desacuerdo

0O Totalmente en
desacuerdo

son satisfactorias
2 5
8% 19%

35%

2.- Las oportunidades de ascenso que yo contemplo en mi empresa

10
38%

O Totalmente de
acuerdo

0 De acuerdo

O En Desacuerdo

O Totalmente en
desacuerdo




3.- En mi trabajo tengo oportunidad de hacer cosas que realmente

prueban mi habilidad

5
2 0
w1
7
27%
12
46%

O Totalmente de
acuerdo

O De acuerdo

O En Desacuerdo

O Totalmente en
desacuerdo

4- En esta organizacion se me trata con dignidad y respeto.

2 9
8% 35%
|

5 —
19% \4

10
38%

O Totalmente de
acuerdo

O De acuerdo

O En Desacuerdo

0O Totalmente en
desacuerdo

5.- En mi empresa se premia a aquellos que hacen el trabajo bien

7 2
27% 8%

—

27%

10
38%

0O Totalmente de
acuerdo

O De acuerdo

0 En Desacuerdo

0O Totalmente en
desacuerdo




2 1
8% 4%

6.- Puedo influenciar en las decisiones que afectan mi trabajo.

O Totalmente de
acuerdo

O De acuerdo

0O En Desacuerdo

11
12
42% 46% O Totalmente en
desacuerdo
ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS
1.- Nuestra gente de seleccion es:
5
19%W O Buena
O Mala
OlLa
6 adecuada
23%
2.- El programa de induccion a mi puesto fue
0 3
0% 12% O Excelente
90 ] /’ O Bueno
35% O Malo
O No existe
O No asisti

8%

12
45%




31%

4%

3.- Mi programa de induccién a la organizacion fue

0 2
0% 8%

15
57%

O Excelente
O Bueno

O Malo

O No existe
O No asisti

4..-Los Programas internos de desarrollo han contribuido a mejorar

5 0 el desempeio en mi puesto.

8% 0%

31%

12
46%

15%

O Totalmente de
acuerdo

O De acuerdo

O Mas o menos de
acuerdo

O En desacuerdo

O Totalmente en
desacuerdo

5.- Las politicas de sueldos y prestaciones me permiten formar un

patrimonio.
7 2 1
27% 8% 4% 8
30%
8
31%

O Totalmente de
acuerdo
O De acuerdo

O Mas o menos
de acuerdo

OEn
desacuerdo

O Totalmente en
desacuerdo




6- Las politicas se manejan con equidad y justicia en:

A- Sueldos y prestaciones.
50 2 5
% 8% 19%

14
54%

O Totalmente de
acuerdo
O De acuerdo

O Mas o menos
de acuerdo

O En
desacuerdo

O Totalmente en
desacuerdo

6- Las politicas se manejan con equidad y justicia en:

B.-Separacién de personal
4 1 6
15% 4% 23%
6 \«
23%
9
35%

O Totalmente de

O De acuerdo

[0 Mas o menos de

O En desacuerdo

O Totalmente en

acuerdo

acuerdo

desacuerdo

6- Las politicas se manejan con equidad y justicia en:

C.-Cambios y promociones

5 3 1

19%  12% 4% 31%

34%

O Totalmente de

O De acuerdo

O Mas o menos
de acuerdo

O En
desacuerdo

O Totalmente en
desacuerdo




6- Las politicas se manejan con equidad y justicia en:
D.-Desarrollos social (actividades sociales, deportivas y

5 cul(t)urales) 6
19% 0% 23’%
; /c o

19% 39%

O Totalmente de

O De acuerdo

O Mas o menos
de acuerdo

O En
desacuerdo

O Totalmente en
desacuerdo

COMUNICACION

O Totalmente de
acuerdo

0O De acuerdo

O Mas o menos

O En desacuerdo

O Totalmente en
descuerdo

1.- Cuento con suficiente informacion para tomar mis decisiones.
2 0 6
8% 0% 23%
1 1 7

organizacion.

2 2 2
8% 8% 8%

11
41%

2.- Estoy oportunamente comunicado de lo que sucede en la

O Totalmente de
acuerdo

0O De acuerdo

O Mas o menos

O En desacuerdo

O Totalmente en
descuerdo




3.- Cuento con informacion oportuna y suficiente sobre la
organizacion.

3
12%

2
8%

2
8%

31%

11
41%

O Totalmente de
acuerdo

O De acuerdo

O Mas o menos

O En desacuerdo

O Totalmente en
descuerdo

4.- La comunicacion formal (tal como: politicas, procedimientos

comunicados, manuales) es adecuada y suficiente
11 4
4% 4% 15%

31%

12
46%

O Totalmente de
acuerdo

0 De acuerdo

0O Mas o menos

o0 En desacuerdo

O Totalmente en
descuerdo

5.- La comunicacion en la empresa tiende a ser negativa.

1
4%

2
8%

2
8%

11
42%

10
8%

0O Muchisimo
0 Mucho

O Algo

O Poco

O Nada




6.- La comunicacion que tengo con mi jefe tiende a ser negativa

1 4 O Muchisimo
4% 159
19% %o O Mucho
O Algo
. o O Poco
27% 35% O Nada
STRESS Y PRESIONES

trabajo que deberia de hacer.

0
0% |1
%

15%

14
54%

1.- Por falta de tiempo he dejado de hacer muchas cosas de mi

O Totalmente de
acuerdo

0 De acuerdo

0O Mas o menos

o0 En desacuerdo

O Totalmente en
descuerdo

12
46%

trabajo.

1 4
4% 15%

2.- Ultimamente me siento muy tenso y cansado por exceso de

—

12%

23%

O Totalmente de
acuerdo

O De acuerdo

0 Mas o menos

O En desacuerdo

O Totalmente en
descuerdo




3. Las horas que dedico a mi trabajo fuera de horario normal son

excesivas
2
2 3 o
8% 12% f 8%

O Totalmente de
acuerdo

O De acuerdo

O Mas o menos

O En desacuerdo

O Totalmente en
descuerdo

4.- He descuidado la tension de mi familia por exceso de trabajo.

3 4
7 12% 15% O Totalmente de
7% acuerdo
& 4 O De acuerdo
15%
0O Mas o menos
O En desacuerdo
O Totalmente en
31% descuerdo
5.- Siento que se me esta dando un mal trato.
3 2
8 12% 8% O Totalmente de
31% acuerdo
O De acuerdo
O Mas o menos
O En desacuerdo
13 O Totalmente en
49%

descuerdo




6.- Siento que se me exige mucho en mi trabajo.
, 1T 1 6
4% 4% 230
279% o 4% 23%

—

11
42%

O Totalmente de
acuerdo

O De acuerdo

O Mas o menos

O En desacuerdo

O Totalmente en
descuerdo

PRODUCTIVIDAD Y RESULTADOS

7 0 7
27% 0% f 27%

~ o

12
46%

1.- Para milos resultados esperados de mi trabajo estan:

O Muy claramente
definidos

O Claramente
definidos
O Algo definidos

O Poco definidos

O Nada definidos

empresa.
4 0 9
15% 0% 35%

13
50%

4.- Mis resultados contribuyen fuertemente al éxito de esta

O Totalmente de
acuerdo

O De acuerdo

O A veces

0O En desacuerdo

O Totalmente en
descuerdo




19%

2.- En mi equipo estamos orientados a la obtencién de resultados

3
12%

0
0%

7
27%

11
42%

0O Totalmente de
acuerdo

0O De acuerdo

O A veces

O En desacuerdo

0O Totalmente en
descuerdo

31%

23%

3.- Aqui el que da mejores resultados es el que triunfa.

0
0%

F 23?%

=

23%

0O Totalmente de
acuerdo

0 De acuerdo

O A veces

O En desacuerdo

0O Totalmente en
descuerdo

4.- Mis resultados contribuyen fuertemente al éxito de es

4
15%

0

0%

35%

a empresa

O Totalmente de
acuerdo

0 De acuerdo

O A veces

0O En desacuerdo

O Totalmente en
descuerdo




5.- En esta empresa la gente mas productiva es reconocida y tiene

éxito O Totalmente de
2 2 acuerdo
5 8% 8% 0 De acuerdo
7
19% 279 OA veces
(0]
00 En desacuerdo
10
38% O Totalmente en

descuerdo

Il. Asigne prioridades a las cinco principales razones por las que la gente progresa

en su empresa (1 es la mas importante y 5 la menos importante)

Tiene mucha capacidad

5 o1 o2
10%
9 D3 o4
42%
o5

5%0%

Esta orientada a resultados practicos
3 0 2 01 02
30% 0% 20%
// O3 o4
o5
1 4
10% 40%




Esta orientada a calidad

! 1 220/ 01 02
0,
8‘A> 8% o
1 \\ O3 o4
8%
o5
6
51%
Tiene habilidad para relacionarse
3 o1 02
23% 4
31% O3 04
a5
2
15% |
f 3
1 23%
8%
Tiene un alto sentido de responsabilidad
2 2
0,
1% 1% 01 o2
. 8
44%
o3 04
S | o5
28% 1

6%




Esta téc(?icamente preparada

3
) 0%
;/o// o \ 01 02
03 04
6
2 |X 50% a5
17%
1
8%
Tiene calidad humana
1 0 2
22%
N o [
/& O e e
o3 O4
4 | - 2 D 5
45% 22%
Sabe manejar sus recursos
4 1
31% 8%
31%
o3 04
ob5
2

15%




Da a conocer sus logros

0
0% 5
/’//’( 40% o1 02
o3 O4
30 o
60% as
0%
Tiene trato social
2 1
22% | 11%
7\ o 01 02
22%
O3 04
1
34%
Trabaja mas de lo que le pide el puesto
2
25% 0 0
L 0% 0% 01 O2
o3 oO4
4
50% o5

25%




lll. Jerarquiza las cinco caracteristicas de mayor importancia para ti (asigna el
numero 1 a la que consideres mas importante y asi sucesivamente hasta el numero

5) No repitas ningun numero.

Orientada a resultados
2
0
o,
22% 0%
4
/ x 45% o1 02
o3 04
3 S}
33%
Respeto al ser humano 3
2 24%
17%
\ 01 02
2
17% o3 04
3
2
17% 25% [o
El ambiente de trabajo
3 0 4 01 02
19% 0% 25‘%
\& o3 o4
as
4 —
25%
| S
31%




Nuestra imagen ante la comunidad

2 5
14% / 36%
2

14% 01 02
o3 o4

1 o5

29% 7%
Oportunidades de desarrollo
1
9%
3 01 02
27%

o3 04

o5

27%
La calidad de la gente que aquilabora
1 1
11% 11%
2 01 02
22%
O3 04
0
5 0%
56% B3




Su orientacion a la calidad total

1 1 1
11% 1 1‘% 11%
K 2 0182
22%
O3 04
4
45% 05
El reto constante
2 0 0
18% | 0% 27
\« 01 o2
O3 O4
5 1
46% 9% o5
Su busqueda de innovacion
0 1
0% 17% 0
// 0% o1 02
O3 O4
5
83%
o5




El trabajo en equipo
3
2
(o)
25% 17%
//( [ 1 01 02
8%
O3 O4
4
33% | 2 05
17%
Su estilo participativo
1 1
33%7>/"’ 34%
01 02
0
0%
o3 O4
] 0
0%
33% ’ o5
El crecimiento constante
3 4
25%} 33%
/ o1 02
’ O3 O4
8%
o5
17% 17%




El nivel adecuado de sueldos y prestaciones

0 1
0% 20% 0
2 0% 01 02
40%
O3 O4
2 o5
40%

IV. De las caracteristicas abajo mencionadas, cudles crees que son las cinco que
mas podrian mejorar el clima laboral (asigna el numero uno a lo que mas

contribuiria y asi sucesivamente hasta el numero cinco). No repitas ningin numero

1 Oportunidades de desarrollo 5
5 7% 13%
33%
01 02
O3 O4
3
27%
Retribucion econdmica
8
35%
Oo1 02
O3 O4
os5
22%




Claridad de lo que se espera de mi trabajo

o 6
0,
29% 35% 01 02
03 04
12% SORLE
0% °
Reconocimiento por mis resultados
1 0
14% 0%
01 02
03 04
2
2 0,
9% as
29%
Libertad de accion
0 2
0% 15%
01 02
7 o3 o4
54% 4

31% 05




2 Adecuada carga de trabajo
25% 13% o1 02
/)/ o3 o4
2
25% 05
3 —
37% 0
0%
Comunicacién de lo que pasa en la Organizacion
0
S0, 0% 01 o2
03 04
5 05
67%
Hacer mas innovador mi trabajo
1 0 3
10% 0% 30%
01 02
03 04
3
30%
° 3 os
30%




Reto en el trabajo
2 1 01 o2
2
229, O3 O4
1 as5
11%
3
34%
Seguridad de conservar el puesto
3
3% g1 o2
0?% o3 o4
° o
(o) —
Disminucion del burocratismo
1
[ 25%
2 01 02
50%
L
O3 O4
1
o 0 25%
0% 0% ° o5




CALIDAD

1. Para mi jefe la calidad del trabajo que hacemos, tiene la mas
alta prioridad. 7 O Totalmente de
2 0 27% acuerdo
6 8% 0% ) 0O De acuerdo
o,
23% \& O Mas o menos
O En desacuerdo
11 O Totalmente en
42% descuerdo
2. La precision con la que conozco las necesidades de mi(s)
' 2 Cliente(s) es:
(o)
4% 8% 4%
2 O Muy alta
O Alta
O Regular
9 13 O Baja
0, 0,
35% 49% O Muy Baja

6 0
23% 0%

es!

0
0%

5
19%

15
58%

3. El compromiso en mi equipo por hacer las cosas con calidad

O Muy alta
O Alta

O Regular
O Baja

O Muy Baja




4. Las personas que trabajan alrededor mio poseen los conocimientos y
habilidades requeridas para hacer un trabajo que satisfaga las necesidades
2 de sus clientes

9

8%

0 )
9%/19%

35%

10
38%

O Totalmente de
acuerdo

O De acuerdo

O Mas o menos

O En desacuerdo

O Totalmente en

AAanAaiiAavda

5. Hay grandes obstaculos que me dificultan hacer bien mi trabajo

7

O Totalmente de

6 8%/ 83/ 27%W acuerdo
23% \ ° ° O De acuerdo
O Mas o menos
O En desacuerdo
9
34%, O Totalmente en
descuerdo
0 6. Siento orgullo bsatisfaccién por el trabajo que hago.
14 0% 0% O Totalmente de

54%

12
46%

acuerdo
O De acuerdo

O Mas o menos

O En desacuerdo

O Totalmente en
descuerdo
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