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Guaiquier grupo de peczonas que bavar 1rabacado juntas
durante algun tiempo, cualquier organizac.sn de  antigus
constitulien ¥ desde luege cuoal.guisr ernte esTatal &

nacianal deearrolls 8 i: la g¢ del v wia T1icsofra

ura Serie de trAadiClNnes. an SChjpunta ‘e Tostunsbres

Todo esto. ern su totaiidad. es alge onize y define
plepamente a la organizacisn apartaondsla oars bi2n o para

mal, de otras o ganlzaciones similares

Es dezar integran 10 que se conoce come clima

organizacional

Conzi1derands nue ~dos los factor-§ Q¢ ctoetvianan y  dan
forma al £i:hy HTQANLIZA 4 NE. €N Ls D eRpPrLaa infiuyen de
una Mmanera directa en la actitud aEnte <l trabajo la
motivacién y el desempenc  del perantial se exmplica le
IMPOTTANG 1A AQuE el FEe setudial i b EEPORINE B A tamar

las med1dE36 nece-3r 135 HALA at |

Fl  oresente 001G h  pretends  poofir: .ooa a los altos

srecut cvos de fa ampresa tnfor o voaguante sobre el



cl;sa organi:acional que lér pe-mita tomar decisign?

{oportantes encaminades a lograr mavor motivacin  dei

‘gonal, mayor sarisfaccidn an el traca)o piena

identat

LA Ccon ia compaTia Yy, Lo fin  pramoerdial,

Mdavor productivadad tan A psar1a en nuestros dias

Este trabajo de nvest:gacién este €8':uTtturad. en tres
pPé&rtes La praimera nos sirve pata uUbICArnLs en @i entorno
donde fue efectuado el esztudic y proporciona datos Muy
generales parc impartantes sobre el grupc industrial que

nes ocupa

L3 segunda parte presenta ia teoria necewiari1a para  sentar
las Dbases v el enfoque del estudic En ecia parte se habla
de motivaciin satisfaccion en el trala)o product . idad ¥y
0'res aspe~los inha:entes al tema desde el punic dv vi€ta
de diversos autgres. 1o Que nos permite oblener difarantes

criterios v formarncs uno proplo

Por altime ia tercw:y parte refrers thadn wi o procesc de la
IRUERTIQACIan fr campo desde Ja  placea ign dei 00 Cyecto
definician de recurgos v 15800 dei cueStionacio hakta e
ancliais v Pa poteapr et srian de ressttados 10 Tuyende

nuesr ros

mentaring al respevto



€ate eerudio puede sarvir  de base paca el dissfo de ur
programs de desarrollo organizacional Sin  embargo, S
alcance o su objetive eg uTlTaments  proporciona:
informacién sobre el Clima ciganliacical La decistan sobre
®) usoc o man,) 0 Oe dicha 1°fOrMACISN B¢ PNCUBNLrS BN MANOR

de 1& Direccidn de ia empresa



Lo MAANTRANIENTO DEL RSTUDIG



Actualmente (& miyaria de las

Qantracianes funcicnsn y &e

deasenvyeiven dentroe gel m3raa g8 una  1NETituoiéh  S0C1 )
ilamagas burocracia. entendiendoc 4&sta comdo  un modelo dp
organ: zacion de eap: ésas dezgarsroliade y perfec ronadc en el
trapgcurss o ia Ravol s ien  Inauetria: com Tea-cién

1cag admiotstrativas de esa fpuca tales

contra las pro:

urgan:oente oy

como 12 Ciuelidad el nep. ' (amo a

bésicamente 1o% juicios subpetivos

Le Durocracta satisfiro lag neces:dades  de orden y
precisién en las organiiaiiones. asi  comc 184 denandas de
trate imparciat de fos traba)adorer Fara esto  fué
NRCELA 1T T i e il Piama it amiige burocrarica
cRTATte L IoMA  LOT Ry @STYOC ity G macedo zlaramente
gefinids. Un oot yunt de fie mas S0l 6 Arceithing ¥

itQacine 101 e Lbnal T - N Crar. del tTabas nagal
B 8T IR L 1 ety e 4 ed-miPnt gy 3 A

I FERIRATRENY S 8 laburaies BE e o 1 dezarrello de

gh A Buf  cunndiSien s réLnicos vy ja

pe Lonagl 4

fApe A salidal Sr ot celatioces Nonarady



“"La raién decisiva del  progreso  de 12 organizasidn
burocratica  se ha debidu z:empre & 34 superroridad
puramente técnics sobre custqurdr atra forma de
ArganiItacion El MOCANIAMS bui ¢ et 1o totainents
desarrolladoa %8 compara con otras organt taciones
eractamente an ia misma forma QUEe uUNa MoQuina g5 COMPATa
con modelos no Mecanicos de la produician L3 precisién

velocyrdad. faita de ambigapdad S seamiento e e

@

archivoes. continuydad arscrectan unidad. subordinacion
estricta. reduccién Hde custos materiales v personales  son
slevndos atl punto aptimo en nuna agminmistracisn
estrictamente buroc:it:ica y espeoiaimentt en su  forma

moeneeratyoal (11

£8 decir. se crgo una forme rigida de organizacien que h. 2
frente ade. uadamente a Jas condiciones Imperantes en @l

s19i0 Y1x

31t embargo ta situacion ha cambiade ta ¢apacidag del
@ode1n burosriiica par s Tratar adecagdamente  SiluAciones
TULINgE: 185 ' previsstlies  ng treng utiligday en nuestros
dras, cuya fncipal  SAarAvteristica es gl cambio oy la

Contingidan o6 Ques &8te 8& preaseatsa



A traves de los affos transcurtides  det sigio . las
organizaciones han ratade de adecnarse Al ambiente en que
operan

A principios del siglo se hizo uso de lo que se llams
la

"ingEnieria humana’ que buscaba la firma de reio’

realizaci.n del trabaic y tratana d4e tilazar me:0r la mano

de obra de t1ai manera gue aumentara la productividad de la

enpresa

la srgunda guerra mund:a!. al

M:s tarde al teé:mia0  de
#xtgir los trabajadores la satisfacrion de sus neces:dades
scciales, la gerenci1a de la emp £+4a tuvo Que bascar la

forma de satiefacwr  estas demait.: fit¢ entonces cuando

surgiéd el anfoque de ‘ielaciones Tamanas” que pretendia
me jorar 1a ot aryan de Voo Transjadores ¥ la
proeduct s s14a0 de ta empresa mediante ia itencian de  las
necegi1dades anves mencilonadas

Asi Al ptagar Soomedyano, ‘e .a 6 ada de los 60 s,
Comianra & da B e de PR Quie 1 dera Y a
Orgatl TAC)on Lala i Tods faya B Tl wt1oa6, fales como
36 ultara Al e 13 AMAC v g b i w108 B8 NeLendaris

e 81 8¢ desca

Qi tiar ol v mejurar LENSCaApLe



sobrevivar  #n las condiciones o cambio crenico imperantes

#n nugstva época

Las siguientas son algunas de las s ituacicnes en que operan

.y #n dia las organtzaciones

La primera de ellas se refiere al ambiente Tanto general
como de lac enpresas Actualmente el munde se 2ncuentra #n
congtante cambtao afectandge a 1as organizasliones con
factores tales come nuevos ConNCoImientos tecnoléglcos y ¢}

acelerado avance de é€stos me o ase  de |

]

s medtos  de

comunicacién, cambio en 1a naturaleza de la fuerza de
trabajo que @®-19e diferentes rela iones entre ésta v la

ncia etc

ge

En cuanto al ambiente de las empresas éste presenta
procescs 1ntercrgif:rafitonales NUnta  ABO1EG  VISTCS,  SOMO
gon, pur ejemplo la creciente 1nte:

ac .onatizasior de low

mercados 1o volable det gueto  de ios ansumideres. que
repercnte an una UL Mas COrta de ian pladie LGy AY1gae un
constante raplantvamients  de la  piodie ian ia elevads

1mportancia de :a Mercadotecnia gue obliga a un  camtio de

AV ¥SALLE. s de las 21 4an: tac10n0s el ausmerts eo el empleo



de personsl staff con la consiguiente disminacion del

peErsanal de linea &' ¢

Otra copdicion cambiante en  los negoci s de nuestros diaz
8 la relativa a 08 alored Aties s-iste ta tendencia a

dar al hombre i1ndependsiiciad v aut - nom:a a ovargarle el

derecho de sati-facer cus ne. asidades de seguridan  y la
libertad de as idar entre la satisfa -7 do  sus
necesidades ;s 105 reguerimientos de la 0 gaicacion Se
plenss que #1 t:raba)e gele arganizarse  de tal maners  que
proporcione al trabajadeor 1ncenti ceh inirinsecos ademas del
pago #n dinero As: mismo se ~rec que el poder  formai de

108 jefes debe disminuir y qQue P: ntLesal 1n administrar por

med1u de influencia y no de la fuerza

Tambi#: ti1énen ~eLE CUB1AN €4 145 Drganizaciones  Actuales

los nuevo8 Coru. imientos sobre la nataraleza  humana,

basados entre r. a8 cosas en X v Y de Douglas
M Gregor. en ¢l analinis  de s13temas (gyanizacionales de

Rergis  Likert ¥ e gl medeio  de . uodr . crganitas  onat

“grid” de Hiare » Mouton

st 1 dad e hugar

creade a ds

Lo anteriur A et eite T

; tesar.cilar nuevag est. dTegias que  den  came  resuitado



erganitaciones con  un &lto grade de produltividad. Que
respongan -decuacdamente a las cIrcunstancias  que s5¢  les

presenten

Ya s& comienia a otargar a los . ecursos humanes ¥
itaportancia que deber tener para el aderuade funcionamiente
de  las eapresas. ya e i1ste interés  po: 1nvest 1 gar y
analizar los procescs humanos en fas organ:izarlones. por
buscar ta me)or mane:a de motivar al empieadc de lograr
que obtenga verdadera satisfaccien en el trabajo y de crear

las condiciones propicras para su desarrollo

E® por esto que sur@ié la ingquietud de llevar a cabo el

presente estudo



Rar razones obvias 85 necesario omitair la adentificacien
4% la empresa obieto de e#ste estudis  San embargo. para dar
una ides sobre ella. s& muestran algunos de sus datos més

significativos

El g@rupo 1ndustrial  gue no€  ocupd es  unp de los mas

1#portantes dei pals

Su acrividad tndustrial abarca losg ramss minero

wetaldrgico y gquimico

Sus ofi1cinas geneérales estan ubicadas er el Distrito
Fedoral y ahi se encuent ‘a centralizade ia sdministractan

de todo el Grupo

Bu estructura oigaizaci il guc L 3 g ada pol drvigiones

OpErativase y di18i0Nes COPpoi at 1vas
LEE divisi10nes Operartivas son

La Divigier Mo aiurglea. que pioduce plome z21nc, plata,

Cadmio bismute y otros metales



L& Divisién Minas. Qque explotas yacimientos minerales de

plamp  zanc, plata. cobire fluorita 3 Harita entie 0Irog

Y por altime, la Divistan Quimica que tabr:ica suifarts de
so0dio, ox1do de magnesic y  produitos  ref:ractarics pars
recubrimiento de bhornoe en las ndustrias  del vidige

CemMmen1o y acero entre 0tias

For 1o que respectha a las drviciones Ccorporativas podemos
mencionar gue son ési1as l1as  gue dan  apoye a3 la planta
productiva del Grupc proporcionaniole servicios

administrativos de alto nivel

Estas divisiones son

Divisidn Finanzas. integrada por los departamentos de
Tesoreria Contraloria. Crédito y Cobranzas Impuestos
Presupuestos, Auditoria Interna, Abastecimientos [ 4

Informaticy

Divisisn de Desartolla  con sus decartamentos de Ingemieria
de Proyectass . Feonomia ITndustrial thventigaciones Técnicas

¢ Ingerneria v Uonstruccienes

Divisian de bapioga

06 con  ofpc.cas  regironales en

diuerans  puntog estratéaicoes del  tervraitario nacibnal  las



cusles se encargan de realizar #studios  tendientea 3 la
localizacisén de vyacimientos minerales de 1nterés pais la

Espresa

Pivisién de Comercializacién, ia cual es responsable de las
ventas nacionales Yy de  expartaci i de  los d1 8808

productos el Grupoa

Y por Gltimo. e bioreian foratuoay y de Relaciones
Industrial s integr ada por el Departamento Lrgal, el
uUepartsment . Corpnrat:ve de Ferconal y e! Departamento

Gorporative de Relaciones Industriales

Su volumen de ventas netas es de aprssimadanente 320 000

#miliones de pesos anuales

Actualmente coents con 1875 emploados de Loccanza y o 3430

sindicailragos. a6 o uaies [ esie esTudio
unicamante o considers al perscral no sindicaltrado de
g16tQ dife:entes GMPIrEsSas 1ntegr anted oo gut o Qrupo

thadratoral

£l hecho de hater considerado umicaments al personal no

decididn par la

sindis alyzrade =& debe &4 que  8ns

Divecsion Leneral



Exta deci1816n estuvo basada en 108 siguientes sntecadantes

Por una parte la Drveccran considerd que debids a & falta
de experiencia en la aplicaci16n de es16 tipe de enradies en
la sapresa, resultaba poco convemente inclutr al  porsonal

sindicalizado

Ewto fue pensando en que er estos cacns resulta inevitable
41 hbeche de que surjan expeclativas €qui-o-adas en el
pérsonal vy que de alguna manera. en €| casc de los obreros,
s podria crear una situairsn del:cada goa podria afecrar

las relaciones obrero patranales

En consecuern-i1a. €€ contideio QUE resu.taria mas manejable
la situacian con el personal noe sindtcalizada ¥ que de
cualquie: manera se obtendria infarmactén suficiente para

conocer el clima de la organizacian

Babiendo que en estiudios de #6ta irdule f% ndispensable 1a

paticipacian vy el apoyo fTotal  dei més aito ni -1 de la
GiQaEntTaT 1 a0 Y 81 frie . por o antariormente planteado.
tom: la dezi1si1a0 de evilulrr al pryzonatl sindica.:zade 8@

hi:o &1 trabsjo respetande Asta decis:an



Ademas hablande de Clims organizacional y  concciendo 1o
que éste 1aplica. resulta valido estutiar selo un sector de
la emprasa

8in embargce  es indudable que 1o mejor es estudiar el clima
ae la organfzacier en ferma anteyrsi ¥y que para  edrc se
debe i1ncluir absolutamenie a todo el personal

Considerandc gque con este estudio Se lograron los

resultados esperados, es recomendable que para la préxima
ocasi1én se incluya al perconal obrer
81 se quiere. puede manejarse la intormacian del personal

de confiania y del sindicalizado por separadce e 1ncluso el
cuestionario para cabar la infoimaciran podria er
drferente para cada caso

Le 1mportante es qQue ta snvwestiga 14 se haga en forsa
total parz que se puesdan tomar decisi16nes  que permitan
wR)orar Intagraiments a4 la eMp: oL

Por  atra  paite €8 impotanTe  hdoer  notar que se e5ts
iRt 1endo #n un desplaamiento d¢l per .o sl sindicalizadoe
¥ SEV e A6 Yue #8TE persns §oes s i e uperdriva de ia
empresa ne se  detie deatuirdar MENUSPTRCIAr 54U OPINIéNn



porgue padr is resultar peligroso ¥ traer [128F

GoONsecuUsSNCiag pars la organitacisn



S Shastivo.

Betectar ias condiciones generales que prevalecen en la
organiiaciéen y dererm:na foe fa.vo ex gue lamitan el
decempeRo efccrive de los Recurses Humanos, con el fin de
proporcionar & 1a Direccion de la empresa la 1nformacién
que le permita  tomar las acciroins necesarias para
incrementar la contraibucicn gel personal en el mejoramiente

de la productividad

B HIPOTESIS

La investigacian del clima orgapi:ar:snal er  uny empreca
proporciona lac herramientas necesarias parae diagnosticar y
#enta: las bases para el diseio y la implantacisdn de un

progroame de desarynilo de la organiza.ién



11, §WPOBICION DEL MARCO THORIGO



A Sansecalidades.

it o1 presente estudio s¢ encuentran involucrados diversos
conceptos., <como  son  “motisacién” "eatisfacciéen  an el
trabsjo”, “productividad y Te¢l.ma organizacioenal” los
cuales es necesario plantear desde el puni:  de vista

tecrico

No obstante que sada concepto es diferente a ivs demas,
existe una estrecha re acién entre ellos ratén por la
cual, aun cuande serar 'ratados cada uitu en particular s

tnevitable refe:r1-ce al miemn tiempr a 108§ ‘omag

Esta interrelaci1én €s notorra en las nuevas teoprias sobre

#) comportamisntc ueanc en la orgar racrern las rales, en
términcs generalec afirman Qi At a POCTLMenT AT ls
productividad en  una enprensa e« necesa 10 molivat

adecuadamants  al  pBISOna) y Porgrat que obh'enga un alto
Qrage 2 BATIStI7 140 en e} frabaie dentrg de  un clima
organ::acional queé permita ei  dessirsciloe pleny  de Bus

potanciaiydades



Gran numero de investigacicoes se fLan llevado a4 Ttabe sobre
sste tama, las cuales. han llegado silempre a la Mmi1ama
conclusidin es indispensable otorgar al tactor humano tgual
C MAYOr IMPOrtancia que & 1o0s 01 05 recsui 05 de Jue diapona

14 empresa <i se gquiere que @#sta funcione con efe tividad

Para ¢! mare;n del as/ecto hudies  er  1.s ém; - €8as no
e igten “receras de cocing” ™ formuias 1nfalibies sin
embargo. si se cCu®nta caon un amplic camp:s d2 Conocimientos
que pueden orientar al ejecuttivo Gueda a8 « :teric de cada
gerente la aplicacion de las diferentes teorias a su  Mmuy

particular situacién

Dada 1a naturalera practica del presente estudio, #ste
capitulo no prevende ser exhausgtivp, Sino sslo mostrar los

aspectos i1mportantes de la teoria que sirvan para acl

concep:as relevantes sobre el tema



t Necssidades husanan

Motivactén ee un conceptc relacionade con el “porque”  del
comporvamiento d& las personas y podencs observar a nuv tro
alrededor que toda conducta humins este relacic rada con e}

«e%80 de satisfacer ne esidades

E! ser humang permanentement:¢ e.periments noces dades que
1o impulsanr a a. tuar Cuande una perscna  stente  &iguna
necesidad sea de comida [T 37} compania o PrestiIgio

normalmente a“tua Para satisface. eua necesidad

Suele pensarse en el tédrmine d: e enidades T Qi LImENnTe
como los res ts51tog esrnCralac pas o sobiravivit $in
eabargo lous s.7:1 aos i€ ban daue uice A cpllen mas  amp'ia

que es la que adoplrAremos en este esiuUic

Desde ¢! puntoe de - .sta ado riat: ative la satisfaccion  de
necestdades eqta rebtariorads Lo B o indicidue ¥y BU trabAjO
Par 1o tanto es IR TANLEe COno: At cuales son vy de qué

MAfEF S S8 DUeden Hala T Tared



Las ne¥cesi18adog varian mucho de un 11ndividuo a otve &in
embargo. existe suficiente semc)anca en  las a&p:!racioncs
fundsmentales de todo 561 humano, 1o qQue nos permire hablar

de nacesidades del hombre en términos generales

“E1 hombre es un arnimal insatisfechoe En cuarnto queda
sat1sfecha una de sue nececidades. tendr: or'ra pata la gque
®x1ja el muemo trato El esquema  es inte:minable No se
interrumpe desde el nacimientc hasta la muerte E1 hombre
estd constantemente esforrandose Steabajande si e

prefiece por satisfacer gus necesidades " (@)

8¢ han hecho ciasificaciones de las necesidades. formande
una jerarquia por orgcs de ampeitancia que van desds las
rnecesidades de order. fisico U ergeaciag hatia las

necestdades de nivel supeiior o

Bistema de nece 1dades t:po A B.sicas

Este s stema ¢ necesidades vefie;a 1a preocupacise de  un
trndividuo por su Confort su coumodidad el evivar epufuerzo

congdiciones B2 traba;o 43t aduablec y Apnyos de meaic

amntesyy boda habeo poe i3 snflapncia de esva necesi1dad.
PrEGopssy o pn bas vafompensys o moneda e 1y medida
Que ellas savvan para 1ogrAar &b vui oty bBienes mater 1ales



que @l ndividue desee para su  vida privada vy la  dé s
familipg Spgun sea &l grade en qQue el 1ndividut €5té4 maeg
@otivade por este Sistama de necesidadués est1ara, en
realidad. preo upad: per cuestiane. Q.8 son peraiféricas al
trabaéio que estd hac:ende Ea decr que cuaiquie” trabaéjo
que satisfaga €5ta nec-si1da. Reré acepTabie y la naturaleza

del trabajo en < sers relarivamente. si10 fmportancla

Sistema de ne-es:rdades tipo B Seguridada vy Orden

Este sistemn de necesrdades reflcora la preocupacidn de un
individuo por la seguridad y la estab:l:dad E-iste la
necesidad para #1 orden y para la tranquilidad de que el
emp-l#0  sSea segQuin v no sLrets A g v e amb-ros  Adel as
hay proocup2tiin por los benef: 176 @a-gincies d8  ard ver
proteccioenal talis come LXOVItE de oesgpializacién,

¢l estrlo

COmpersacriones —arias. jubitacioa: /
Log 1ndividuos que estai pramaidiaimente movivades por esta

s ifacdie s s 1 quie At oran el

clase de s:stema de el

trabajo. @n pramera sNGLAR 12 come ey de detentsa contra

18 prav8c1an v périda ds et isfac: s de i@e  ne. e dades
baci~as Come €N el cann ANRT§T 0y este  gsistema  de
neses1dadern s¢ CEiACIONA Cen % psre S per i fAryras al

ase e o v gues ofreica

trabarc on  s4, 7 cualgurer




$#quridad estabilidad y proveccranes s large plaze -~ junts

con arden v vigrdn del futuro- sera acaptaba

Si1stama de necesidades tipe C - Pertenscer

Este sistema sfé 1 en ded

ar- s dades rafleya ta or

individa. por 138 relaciones &uclales ¥ port su dreptactse

en 21 grupe  de trata:e o en la fam:iiia 1ol
Cuando 83 & naceu14ad e 1a pronciral fuente de mit acy 0
ia geots dlura su trabaro  en la mesd: fa que ¢ fuerte dge
oportuntaades  para i3 baoqueda “ ta vir de

relaciones 1nturpersonales calidas vy armoniesas  Aquel los
puestos  que brindac sportunidadi s para una buena medida de

intas

ST el LCIRQAC v QU PerMmitel LANTACton Con gente
compatible trevey mavar piobabilidad de ser valor 3308 sed

cual fuere cu con enide

Si151ema de necesidades tipo D Starur £y

Fere sa1§5t12amn 1) nacesdades refliera 1a pracanparian del
yiE 1t du reroel togr de un statas eserial er gu 4 uro de
trabaso o~ e ia riganclacian Ferleja  un desac ae
TEUTO L L R de Cener apor tun:dades  para demoutrar Su
Pty CAp a0 R rdn e £33 artenta

v @ Teaitlai @l wge  de) vedivad v Ee el




priumero de lcos erdieman  de nedesidadez menii0madas que  #0
relaciond de erca con la naturalera dei  ttapaco  de  ia
persond vy QqQue depende en g E! trabaje que ~frezca ia
Mportunidad Af P e om0 e ) Fral cg o a6 o
®: N1 AuD cansi1dere rportantee vorara las Qe & 8, @ ta
1doneo ha de ner -aloadc p &1 a gque es wehruls pare

osidades

el lpgre de la sat:sfacc.~ de sus

Sistema de (eces:dades tape B - Auto-realitation

Auto-@.prezion

Efte s:stema de necouidades ef:e s la rnreocups’ 1in del
1individuc por  poner a prueba oy arify oA su RBrapT
potencial y se relacinna on s 4o afsc v o la creatrvtrdad
contenidos er el trabajo La natural:ra  det trabaje 06

tema o necssidades

particularme-te - tica para este
porque del t:abajo en i depenide ia satasfacaisn s ia
continu:dad de operac1an en la mo: A ion que surge de la
ne es)dad je autn real:rla . b 8 esaras que o1 tratato

PETMITA  uhia  Luena  medida  de o ool sobre &1 D0 ape

dest a0, de L aber tad e LR R I ue Spe f ttow At de
@IPOr imENTAc: matiea Al u A canaiizar sur
mab: !t gagies mas oot cEs vy GG Toreiladtl a8 halia su

toahia



S dice que e ver que  1as necestgades fFisicas  ge

gncusntcan pari8fechas. Comienysr a t-fluir en fa
humana las dge o-den  superior, ez docyr erep o2 A EY

mofroarla

%10 embacgo estp no @5 absolut, | va que pu-wie darss i casn
48  que &€ conviertan en motivantes 1§% ne_esl dades

BUPATIQTAS SIN QuUE 56 encuentran compietame e
las pececidades primarias e 1onlusy ¢ zyceds Cov frevuiniia

que se pre:zontar dos o mas ancosidades Al casmo Tien d

Genarslimente las onecrc:dages fis:oan una vey Qque soun
sati1sfochas aesaparcrern Lae d& 1. ¢l superiof Go et Jen
f0 potencra después de 18 setrafactien sina qua a. ten

® ncluyst se rnovementan a le large del tiemps  Alcanisc
Cigrte  reconocimianto  en e} travajs puede £ imuiar e

apetivg de oblene:r mus

En rec . men podemss dec i Qus 1A get s dabie £« AT e
POr Busciquar v S taAfF0n 1A% reres i it humAn4n s
emp-resa para  de 8315 @mane: s ML ioar adeadanen. e &
personal Eato no es faca) Las nerestdades san celativas

theapalmente @

an g faecca v san andlctduaslicraz

Que cana PUTRGTA ttane diferenta It atedanren



LS v & aue la

QLET 1ONCY A ambs T1otes 2ipectativn
getd difrere significat:vamente er @mpud, 1atleiigErcya

aptituydes personal.dad e 1nterer s tanto poténcialmente
Ccone pleamente  Je§asroiddas o 1 rTanto N guna
teori8 © e-jlicacicn  de la naturaieza hbumana ee aplica

19ual para 1.oges Jos acdiv:idur:

g hem

S AS1derame3 & A& NeCes:ades NuTanag

comenty para cordulir a la

hecha tendremos ur Podeca&s 1
gente Cuangr un 1 v gue Jeesa @ nuestras  ardeass

e

espera CCLSC1eNnte O IDCORSCIR te que  veants Sa¥

motivaciones desde ecte punto de wvi x Po- tanto en gran

medidas la SUper  1&150n 9 LR arte  do PRUAagrar las

motivanianes de! 1ndividue con laf metas vy 1aT 311 1nades

de ia compan.a, |- qQue smplica Que 0 «<151a nagesarlamente
conflictno ent: e iws antereses  gel angividoeo Y iGS de ta

compaf aungue tampoco CERE-A] NECETAr L AMENT O NTLE

compatibi lidad esenclal

& fetiwnyctAe e Motivacisn

e¢yun Foernandc Arias Galiiaa €L COnLAnpTU O¢ MOL 804N

SEtu orETYLe Qe per tades  ggoelloas falt sies Tapaces de

s
a;



provocsr mant ener v dirigar 1s  conducte haci& ot

objeti.o" (3}

Por  otra parte, Chruden y Sherman nes disen que 15
motivacién es ‘el e#stado o condician  que induceée & hacer

slgo" (41

Relacionando las necesidades CONn @1 concapto d¢ MOT1Ivacién
podemcs af.rmar  que son #stas  e) mMutor que NoS ImMpulsa A
hacer alge o Qque determina nuestro comportamiento, €S

decir. son 135 factorer de que habt's Arias Galicis

Agi misme, el estvade o condicién gque mencronan Chruden vy
Sherman se refiere a 13 e>istencia de neceridades €n ¢l

tndividuo

Por lo tantc. podemos afi:-mar que el procese Motivpcional
consiste  en la 1dentificacian de ne 2s1dades humanas en la
organizacien y ila busgueda de la me 16T  manera de

satisface: [ar



4 Algunas recrias

& Abraham Raslow

Y& S dijo anterjormente que lac nNacesidades puaden
cidsyficarse .obre una basa primaria secundaria. es decir,

necesi1dades fisi1cas y eCes14ages supor 1oras

Pow identifiea Ziteo

La teor:ia  del s1céloge Abr atiam
ni eles de pnecesicades bumanas vy 136 @91 ULTUTa €N SU Y8

conoctida escala o terarquia de ne.esi lades

- Necesidades fisiologicas Esta. so9n las necesidades de
alimento. agua Gexo sueho, et es  {ecar 85n las

ind:spensablec para la consgrvacicr de la cidga

~ Necesidedes dv  seguridtad Tesau,en la seguridad tanto
fisica com: s100 -agica Hon fas “qeles  dades de sentirse
protegido de ri1e8gos Yy contingen: 1as come pueder ger

l#g:ones eaferanedades pérdida de) empies L R

Heco cdades sociales %00 Jas necszrdsdes G pECTARENCI A,

de afecto, de saberse parte de un giups y acaptadn por

6:ts



- Recesiijades de estima Sor ias  necesdades  de
Butorrespeto de logro. de recanelimiento poar par e de log
demas de ObDTener prestiglo respeta v BSYIMACIan e O!ITAS

persanas

- Neécesi1dades ae¢ auto-raalizacion %Son las necesidades que

®! hombre siente de harer luv Que debe cer. de trascender
de dej;ar huella Es deciy logias 1a totral resiriacion  dei

plenc potrerncial que posee

Maslow ordena estac necesidades Hhumanas con  la piroridad

mostrada an la siguiente figura



AUTO
REALIZACION

ESTIMA

SOCIALES

SEGURIDAD

FISIOLOGICAS

&t -



Segun Masliow primerc  se presentan lae ne es:dades
fistolégicas Una ver gque Bon  sati:‘echas éstar. xv haoen
predominantes ias de segul 1 dad. en seguida las scciales y

&8l sucesivamente

Algh 1mportante al respecto es gif una necesi1dad satisfecha

no motiva por lo que es importante ofrecer aportunidades

-] satisfacer necesidades de mivel mas alto a fin de

lograc una motivacian eficaz

&8s importante hacer notar Que sSegQunh esta teooia 8l
ocuparse de la motiva: 1 anh de un  1ndividue no  es posible

enfocar la atencisn a cualquiera de las necesidades

excluyende a tasg demas, ya que generalimente el
comportamicuto es muitimotivado, es de oo pueden
presentaraer arias necesrdades a la vez a tan cuales hay

que satasfacer al mismo tiempo

Lo que sucese &5 106 pePg06a6 86 Aque &7 det 2t nade momentd
alguna necec)dad puedn Ierie @riarataraa foee ecto  No

qusere decir Que descohe las ntras

Esto €8 nor CrEr L K9 que tace sumamente Compiicads

lograr una adecuada @motivactin del e 3nnal e una



arganizacian, ya que las diferencias individuaies son
nuikeérosas o Como s& dice comupnEnte  “cada  cabe:a as  un

sungo "

Dice Masiow, queriendo ejemplificar que  un  ciudadano

nortesamericane tifpico terndria satisfe.has sus necesi1dades

#n  las  SiQuientes praposrcianes fisi1clsegicas BEY de

segurida 70 Sncrales €9 de estima. 40% y de
Pee owst @c1én, 10%

b frzil: .chk Hariberg

Esta .eria se origino por un estudio realizado por

Mg 4. g y otros en el Paychologlicsl Ser.i1ce de Fittsburg

Este estudio cors18t1d en entrevistar a aproximadamente
LlienYos ingsy . taros ¥ contadores de onCe distaintas

@r.resas de la runa de Pittsburg

En dichas entievistas se solisité a las personas que
recovdaran 1ncidenten euaper s ficos raciente: que 1

Rlci1®:ron 3&ntisge sumameite -ntiale hice o su traba)o, a8l
cono KUCED N Qi leag Baya cenaultads en extremo
insatisfacrorios etplicanin Idenas  ¢ans hatoan afectads



ambos Sus actividades y su decempeso ¥y Cual habas §5100 13

quraciin de estos efactos

Posteriormente se llevaron a cabo otras invest;gaciones atl
reapecte con gran variedad de ndividuos -~i1nclusoe de peises

comunistas- fi1endc los regultadng si1empre c¢onsistentng

Dichos recultados nos dicen seQur He: the: g ijue los
factores causantes de satisfaccian v meticaciae en el
trabajo. estan separades y son difeircnciables de aquellos
que producen rosat sfarcian Por 1o tanr's se deduce que
sarisfaccion e insatisfacci1on NO $o0n sentimientas CpuUeEt oS
entTe &1 10 opueste & satisfacioen &n el trabare es no
gat18fac 10 ern el tiars} as: msti 1o APUNBTO 2
insatiafaciicn en et traba e 8¢ no ansatrsfacclan en el

trabajo

Fa:ra actarar ento  debvemos dPCIT due TaLT0 la Satisfaccién
CCino fa insat . efa ci6n 6 miden  =n escalas diferentes gue

pueden gi 2fioaose e La saQuaiente mane: a

— ; 4
NO S8ATISFACCION © SATISFACCION
. 4 4
¥ 1
INSATISFACGION © NO INSATISFACCION



Dice Meriberg que an todce estp se encuentran implicados doy
1ipos de neacesidades gel hembre Las  que ti1enen arigen en
su  naturaleza animAl que a@on las necesidades bioldgicas
basicas y las que se refieren & una caracte#ristica
particular del ser humano ia capacidad de logic, Yy a
través ael logro la  exper 1ment ac:an de crecimients

siculégico

Herzberg descubri1éd que los estimulios para ¢l crecimiento se
encurntran en ¢l contenido del trabaje e decar aon
tntrinsecos & @ste A estos estim:los los liame faciores
motivartes y son logro reconocimients  del loegro. el

trabaic en si mists  resvbongabil:idad vy pogress

ASi BIERO existe s otros fautores Que estan orientados a

evitar Insat1sta: tén, a 1es  coales tlamé facrores
higiénicos mism: 5 Que S0, extrinue < al trabajo Estog
s0n SOrmas y  procedimient o6 de geo. oo de la ~ompafia,
fsuper s arén reia. janes pnter ot rondicrones de
traha i LR TR TATie y SO0 s ctad

Podembe resumit tado lo ant@riar diiier:d e 1A prEsen. iy

de  fa-tores mor:

anter cauga eaticiacousn @ el trabaje vy

moty ragion Si- Ausenc.a desmotiva

30



La pressancis de factoroes higiénicos evita la

insatisfaccion Su ausencia provoca ipsatisfaccién

En la siguiente 1lustracién se muestran lcs cesultados de
un estudio realizado con 1685 empleados ediante 82
investigac.ones diferentes que I1nciaveras gran ca“iledad  de

PUEETOS ¥y NIVEios ocupades por lat (o ¢ o nds & 198148

Se les pregume Qué suces08 t:picos de traba)o Se  habian
producaigo durante su trabajo dande ori1gen a un sentimient:

de extrema satisfaccieén o 1nsatisfacoidn pa o parte

Las respuestas se div:dieron en la grafica en tantos por
tiento de hechos de trabaio positi.og Yy tantos por ciento
de hachos de trabsfo negatives (Las cifras tatal:izan Mmas

de 100X en ambos lados higiene 4y motivaderes, porque &

menudo al menos dos  fa pueden ser atribuidos a un

$0l0 sSucess!

Fara pener un ejemplo. ura reSpURSIA Lipica COD relaciin  a
un 1ipa de 1:gro que produce  ur efeite  negel i ec Bt el
earieads ew ‘ectaba  descsntento porgoe Ne o desempeiaca M)
Tarea ¢or 1’ Ung respaesta thraca de 1o Gl pRaueRo
rumes 2 de hechas de trabaco de tipn posi1tive rerhidos bajo

ta vabrics "Normas vy procedimientos  de  gestien  de la



compaRia" es "Me alay:re de que 1a compasia renrganizase m:
wseccion de tal forma gque yo no tuvsiera ya que informar a

BQUel tipo con el que no me llevaba baen

Como aparece en la parte baja a la derecha del grai:co, de
todos los factores contribusentes a  la sarisfaccisn en el
trabajo Bl% gon motivado: es :ode  todis 'og factures  que
CONTFIbLYEN A& ia IN&atiniarcien de ios irabajadures con
respecto a su tratajo el 694 comprenden elementos oel grupo

higiene



FACTQRES QUE AFECTAN LASACTITUDES LABORALES, SEGUN RESULTADGS
DE 12 INVESTIGACIONES

FACTORES CARRLIERSHOS f « BIR vuld 5 FAITOMEL TR
LABORALES Que CONDLIERON LA80f
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c. bouglas Rcéregor

Aungque 18 teoria de Mohregor ro &5 precigssmente sabre

& la Filosofia

motivaciadn €ino mas Dien  se  rof.
adminisrrativa del gerente &5 impurtante incluirsla por l1a

#EtTrRcha relacion que ex1ste ONITE amhas

McGreagor (%) pone en tela de juicro la cal:ider de jos
principios cor.encionales de organ:zacidén  de l3s enpreésan
fla @strustura  jerarguica P autor pdad s wuradas ge

mando, etc 7. dando tres ra:Qnes principales

~Dichos Principlos  se derivaron  de  @ude bos coms  1a
orpanivacion miiivtar y la 1glesia carzites que difreren an

muchos asprolos d¢ 186 Empre#sas mode: oo

-La teor ia clasto, de la ordanizassas tgnora la  anfluencis
de) medio en  las  empresar y los  cambizg  edternos  que

producen al1era. 10nes on 6.5 as

Lag prontipie Vazrg de Qrgan:1acs o @awtare bag%ados ¢0
Supostisones  sabh o 1a Torelae Bamana qus e el mejor de

108 cagog, NO =hi. “1@ITAS Mas que n Gartse



Por desgracia, los principios clasicos  de arganizacign
siguen influyende en el manejo de 108 recuisd8 humanns en

1as empreasas

Los intentos por resolver los problemas qu. esto causa. han
fracasado gegun MubGregor purque se har enfocadu 3 los

efectos més que a8 las causas

Uns i1dea Central en la teoria clasi.a de 18d 0Organizacisn o
Que 18 autoridac es el mwejor medio para el control

a&dministrativo

8in embargo estn  es rebatido por McGrejz:: presentando
slgunas de las Iimitaciones de la autoridad come mepio de

control

Nos dice, por ejemplu que 13 eficieicta dge la  auvtoridad
depende do la -apscidad de imponeria por medis de! cagtige
Cuyo grade méximo la amenusra de despiic. por la pooteccisn

que orxrga (8 ley al tvrvabzpacnt ya

Orra  lamitaci.o  de  la antorydad  es  ja silidad de

proteégerse contra ella v as medidas de protescian varian
$EGEn 1ag  Ccurounerancias v opueder 1 desde la cbedienca

min:ma hasta ls rebeiren declarada



Gomo solucien McGregor propone otros medios de influencia
comoc 14 persuaciaén y lo que &1 llame "aynda profesional”
8in embargo. dice que estos métodos, €@ 1ncluso la
autoridad ®ai- relatyvos v N gune abtelute Sy eficrencia
dependerd de diversas citounttancras v ge las “adaptaciones

gelectivas” de cada métoudo & dichas circinetancias

"El #x1to de toda forma dJde 1nfivencia o coutrol sccial
depends en ultima 1nstancia de altoevac ja  capa 1dad que
tiener los demés de  lograr sus ob)jetyr or o satisfacer sus
ne.es1dades t.as modificacionec de la zapacydag individual
para logrer los objeti os o satisfacer lag newcsidades
propias puedan ser de menor TUATT icame oty re at

de 1ot medinn de ditasisn), o

ahunciar un producto a tra
pusden tener 1mportancia considerabie (ool er e (asce del

jefe de una reta. . 6n emprewnarial quren natde aiterar las

opoertunidadec a3  laigo piarzo  de ia Lartera de sus
subordinados. en dife: e tor forman AP taidtes Sin
emtarge tante an un ag C e BE A X R tirad

influencia cudna hay T8 o gi 300 e HepeniiRnia AAtre una

y oira parte BIEntYay yo hn LM and . Que usted pusite de

alguna  manera  afestay m capactdad  de saticsfacer mig



necesidades individuales, no podré nflurt L] wi

conducta® (&)

Esta quiere decir que es importante considerar 14
naturaleza y el grado de dependencia para decidir el método

de control mas adecuado

Una caracteristica notocia en  1as rrelacionss  internas de
una empresa mederva es et alto grade de anterdepeniencia en
dichas 1claciones Fsta interdrpe:rdincia es hacia  arraiba,

hatia shajo y lateral

Con base en todo lo anterseor, Mchregor expone <0 opinidén A

través de sue farosas teoriac X e Y

La teoria X o el punto de vwista tradicional es el enfogue

autoritario cabne la centyel y  preconta las

siguientes premisags o la neturaleza y  conducta

humanasg:

“Al ser wane  slvinario  le  der cgiada el trabajo y lo

evitara siemnpre que pucda

~for gu roepugnrancia al tratajo a la mayoraa de la gente  &¢

le tiene que obligsr a trabajar pur 1a fuerra medianté



amenazas de rastige para gque se c¢sfuercen a 1a consezucién

d# los rbjetivos organizacionales

~L.4 mayoria de la gente prefiere ser dirtgida, ovita
responsabilidades, tieone poca ambicisn  y 1o que  mas  le

tnteresa es «u ~rgurtdad

Dice MoGregor gue el huesbre S8 encuentia en renstante lacha

i.s1as <e er entran

por catiafooer wus  nesords

formando una jerarquia por orden de ioportancia

En términnsg gerearales se pueden clesificar en érganicas, de
geqguridad, sociales, tas que se rofieren al concepte
perscaal, las que ue vefieren al PENR1o prestigre y por

altimo lag nevesrdades de 1ialazacran por onal

Estas Gltimay, vava ver “n it te hasg en  las

ciruuUnstaniias o o 1eg

Sabemos que una pe:scna wal alimentada esta débil, lo cual
se ivfleja vigrificativanente en  su  condueta De gusl
manera, la s st1sfac s tan e ne.cen1dades  superiores
enferman al Individuo y mientras no erxistan oportunidades

de Ylerar «utas8  copiractionces, quienes  las  tengan se



®ENTIT4D frustrados v osta  frucrracién afectars  su

conducta

En determ) adas  creocunstancias el RprINCIpIC Que "Grega
ilama “"pan y palo” y Qque eata tam de acue’ 3¢ “un la 1e0r Lk
X, produce reésultados “clstivamente buyenss Lin  enbargo
tuande el individue ha lograde cierto nteel de sib:zratentia
#sto no funciona 4 el gerente dele hacer uso de 12 amenala
de castigo. lo que aparemiemente da 1a rarsen a una premisa

de 1a teoria X, pero Ssoin parque confunde los efectos  con

las caucas

Por Gltime dice McGrejyor que mientras las premisas de la
t8orid ¥ contifuth influyend: &N ia psT: ateagla
AdmiNIStTrat1va no #%era posible descubrir y musho MENOE

utilizar las pntencial:dades dil Pohumana Comnn

Por 1o que se refiers a la teoria las 1dea que ileva

implicitas 0 Sed, SUE PIEMI6as bakicar §0h lan S31gUIENtES

‘Bl trabajo es tan natu. el como el juegs el descange A

l1a gente

le gusta ¢ dhisgusta el trabaic por &0 Misme
sino que fu actitud ante é..te dependers de las

CArQUNSt I 1as y de SU Propid Siper (encia



~Los métodos Butoritarios de control re eon 1os unicos  que
pueden loqgrar que las co8ak &He& hagan En circunstancias

asdecuadas, el hombre puede autod.rigirce y aitozantrolarse

<& g#nte se coapramete cor los oL .et . ¢ dv 1a empress por

las recompensas que su log o le puearn representar

~En circunstan: 135 adejvadas el hoambe e se  accstumbra no

$0lc a aceptar sinc a buscar hue: ac responeab j1dadesn

~La capacidad de devarrollar AMagInacian., 1ngenic ¥
creatividad es una caracteristica de la generaliaed de las

personas

~Er las condiztones actuales se e.1a Uty 23040 $416  una

parte d¢ las potencialidades 1ntelertusies del hombre

Un prancipro imgortante de grgan:savidn tmplicitc en ia

teoria X es que la direccian v el ronti) deper ejercerse

por msdin de la avtoridad Mi¢itc ol que. pos su parte, la
teuri& Y o tiens oMo pPrincape fooedament i el de ia
1nregracion de & ctoetrvss  angc ydoalen ot log de  1a
Qrgar 1 zacian it caal traeca Comd cona@eLuencia la
AUT ™ e CT s ot el Auto Lontraf B tas 1tpdrvidurs que

forman parte de Lk ompresa



Actuslmente se Ua por hecho que log intereses de ia empress
ext4n por encime de las neces:dades de lcs individuos gQue

1a integran

8in embargo de acueide con  McGregor el pritcapio de
integracion reguiere que e consideren no sl las
necesidades de la organjzacisen s:ino  tamb)érn 1as del
tndividuo y s€ busque Su genitna 1etegracian ya que ambas

fno son de Nni1nguna manera i1acompatibles

Lo i1mportante para consegoir @Gte 85 Creac iac cdiciones

ne .esari1as para que los miembros  de la organitacien ee

convenzan de quc & mejor manvia ‘e 3lcaniar sug mOetag

persgcnales es  porenae su omejor asfye. o para ¢l logro de

106 objetivos de la eapi esi

Pichas congiciones implican propoccionar  al individue
MAyorks  sota=facciones con  su tabaio 1o ¢ a3l lo
estimulars  a  hacer use  con gusto  de sus habalidades e
tngen o para Contoibulr Al évite de ia empresa Es decay

S® SENntafa complomet ide voluntariamonte al lagro 3 divhe

110 por jas rRLOmPENS4As gque 85te (e representa

&1 el COMBT o d0 PG ganckr sy P cTundo Muchos tontrol és

eternos son: s trabsao satdran soltp ande
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La autorided no  es  un CaAMInG AT TRl Pars

anterior Esta puede ser  efilaz, perc 0o para todos ios

sfectos y en todas las cirrcunsiancias

“La teoria Y es una nvitacisn a la :onovacian” (1)

4 Rensis Likert

Ezra teoria tamprco s refiere directamente a ia
motivacion sino & los #etirlos de liderazgo., sii embargo

13 Que  eleicen é5toc sobre aynella 8e que

por la 1nfive

corE1derames Lonvenieénte i1ncluirla

La teoris de takert e& resultade de estud:cs cealizades por
#1 v sus 3so cados en el Instituto de Investigac.irnes de 18

Uni ersidad de Mrchigan

Dichns estudro. “sngistiercen en  Apalizar muchas  unidades
altamerte p oteciivas y otias (o sredurtivas  de 1o que
48 Concluy que la produstividad depsndia de la act.actan

ACtUBCIONR 8N

de 1o8 gupe: vsnaces y o de la infl ganoia e e

de lue suboidinaidos

ta mav,; oAy

Begun LibeI Y  exlsten cuatra  tipss Je eatilo de liderazge

que puednn elogy 10 Qorentes O SUPD:iHGIERS 88T0E RGN



Listema 1 - Autoritirio expliotador

$Sigtema & ~ Autoritarin benevolente

Sistema 3 - Consultivo

Sistema 4 - Grupo participativo

S1stema

£s el tipo explotador autoritario, donde la Gerencia usa
el temor y las aménazas. la comunicaciéen es sélo hac:a
abajo, 1efes y subordinadeos estan sicolagicamente  muy
apartados . la mayoria de las decisiones &on tomadas por el

alto msando
Bistema 2

£5 el tipo autoritavric berevolente, donde la gerencia  usa
la recompra.s  hay actitudes de serviliamo hataa log jefas
1a informacidn que fluyas hacra arriba #st1d restringida & 12
que el 1efe quiere o lag decaic:opes Sobre polstyian aon

decisiones dentre  de an marro  de

tomadas &r7i1ba pero
retgrencia precscrito pueden set delegadas a ntveles

trferinres

- 43 -



Sigtama 3

£s @l tipo consultivo. donde 1a gerei:a 1USa TreCONPENBAS Y
Lastigos G.asionaies, 86 busca aigu de anvelucracien. ia
comunicacion ec en amhos sentides y la comuiitacisn “hacia
#rriba” distinia e o que el jefe quiere oir sé da en
cantidades lim:tadas  y sclamenie  on Caurela aungue o8
subordinados |[ueder tener una tnflgerota modar ada er las

actividades de sus dopartavientos ol poiitics gerneral las

decisiones  soun tomadas  arriba oy decigiones mas

especificas se toman en los niveles inferiores

Sistema 4

E$14 caracter i1a0¢ por 1A gereniia partic tpatyve de  grupo
La gerencia ctorgs recompensa frOnsmica y hace usoe total de
la involuciacién en &l establer tmiestc de eicvadas metas de

decempenc on €1 mejoramiento de métod de trabato, #lc

Ia comuricacid: fluye en  todas dir@i 1088 vy @€ ProCIEA,

jefas y sobordinade

estan stenl.gyoas

La toma de dec:isy “aes ©s altaments realriada 3 través de la

arganizacisn y po:s medis del p

cec . de gvupa y este

integrada a la egstiactura formal. a4 la qup  8e consnidera



como &K@rie de Qrupos sobrapuestos Jof QUe & muU VEZ BTN
unidos al resto de Ja organiracien por medic de  personas
que son miembros de mas de un grupo El1 Sistema gerencral 4
propicia alta product ividad mayor 1O aiuer acrsn de

individuos y me|ores reiaciones personal getecia

fara determinar su estilo de lideraigo los admimairadores
deben responder a ciertas cuect 10765 Que =t efrvien a la

Moti1vacisn. comunicacion, toma de deéilsinnes contruol. etc

Likert responde dos vecnss a drochas  progantas una de
&cuerdo @& las condiciones actuales y la otia de acuerdo &

un modelo 1deal

Gencralmente. en el prime: caso el perf:il de liderargo
queda s1tuado entre los sistemas & y 3 y @l mocdelo 1dea)

entre los sisrvemas 3 y 4

A diferencia de McGregor que afirma Que ningan métode  de
control adpinistratico 84 absclure Litert nea dice guep el

sistema 4 o6 el adecuate e todos los casas

8equn !1ker . cuando e estymula a lox miembrus de un  grupo
& autoadm:nivfrorae. sus mptas anhoaduales ce o 1dent:ficarn

con las me'as ¢e )1 ovgan::sac:én Paia itkert el papel del



sSupervigsar no ee el de imponer, sino el de facilitar

ayudar y apoyar

“El método de sistemas de  Likert paia la conducta
argantizacional iwplica un enfogque intcgrade para el maneijo
de los recursos humanos que toma @ cuenta las necesidades

humanas y otras caracrerisvicas de ia personalidad "8
* Chris Argyris

Los estudios realizados por Argyris fueron dirigidos a
investigar el efaecto que ¢)erce la organizacién tradicional
en la conducta y motivacidn de los individuos que forman

parte de las empresas

Argyris parte del supuesto de que 13 generaligad de los
individuos tiende a desarrollarse de un estado de inmadure:

8 la madurez

En este proceso de cambia Argvris hars notar sigte
tranutormac tones gue de modo normal ocutren al ir creciends

las persaas

La primera de pllags es cuande pasa de un estado de
pasivinad  como  naho. hacia estados  de  actividad  come

adulto
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Ls segunda o5 cuando rehasa su estado de dependenc:a tota

Yy sdquiere cierta independencia

La tercera es supeiar su repertoric limitade a¢  conducta
cuande ni%o, y peder reacciohar de diferentes maneras ante

determinada sttuacion

En cuarto jugar . adquirir profundos intereses. & difer#ncia
del ni%oc que dif:cilmente mantiene un interés determinade

la. gc tirempo

En quinto lugar, cuandc cambia su perspectiva del tiempo.
de préctricamente so6lc el  presente, como niRe a los
recuerdos del pasado y la preocupdcisén por el futuro at ser

adulto

La sexta transformaci1én se da& al pasar de un estado de

subordinacion al ser mife. & una posicien de 1gual o

inclueo superior a otros como adulto

Por Glv e mientras el nifie no Se conoce a €1 miemo. #1
adulto tiene 1d0eas claramente detinides acercas del tipo de

persona que es
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ArQyris #ncuentra Que €Y1sTe URA INCONGruBNCiA  entre las
necesi1dades de una persona madura y las  exigencras de la

organitacisn formal

Bajo las condiciones actuales de operscisn de las emprecas
queda reoucida al min:imoe 1a oportunidad de satisfaier las

neces:i1dades humanas

fonsidera Argryras que la estrustura migame de ia
3rganizacioen. su  liderargo y sus sistemas de contrel,

gbstruven el crecaimientoe del 1ndividue maduro

fis espora que el empleadc haga 1o que se le dice que haga
que deje la rarea de pensar  a  Sus  SUPPTICTes Esto 1o

rudlve apdtico Sumiso  pasivo

En nombre de 1. afiraencia. se exige a los  empleados qQue
hagat. a8 un  lado su capacidad de pensar, dando como
resultado frecuentoeme te un detraimente precisaments de la

eficiencia

Tono [3 4 %< ba  provecads el degsar:ollo de profundos
sentimiento.  do  frustracién, fracaso y situaciones de

confitcto



Argyris reconoce que no todos lof Individuos estan &
disgusto con esta situacion. $10 embargoe ta mayo!' is 4deses

Gque se les trate como personas maduras

Cuande se estimule a los individuos de Acuerdo a Bus
caracteristicas de madure: Yy los ejeculivos comprendsn
Wejor la dinamica de la motivacien, con el resuliad: de que
tants  las necesidades 1ndividuales comc  ias de la
OTQaNn12acién sfan congruentas, entonues #5114 &8 10rNATG MaS

productive



Goamo conclusidén de las diversas te~rias, resulta vélirdo
afirdar que s:  suponemos que 1os  empleades  son unos
har aganes  Jur- s>lo trvabajan cusndc el supervaisor los
presiona. @50 sera o que obtendremes Pero 81 suponemos
que pueden sentir orgullic por s trabaio obtecer vasdadera
satisfaccisan de 41 y buscar suU PerteZC1onAMIEnto. BNIGRCEs

#sto también pusde acontacer

A los cientifiros de la conducta esto les puede pare.er un
punto de wvista muv  simplificado &11: embargu. es el
postulado comun en los trabajo-  de Abraham Masliow.
Frederick Heriberyg Douglas McGreg ¢ Rens:s Litest. Chris
Argyris y otros notablez estudiosos de la zatisfaccisn  en

ol toabajo
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G Saieleccian en gl trebele

Ge entiende por satisfacciéon e el traba,o el  grado hasta
(2] cual el individue  percibe que Sus neces:gades se

encuentrar cubiertas por medio del tiabaje

La sartisfaccién puede proverat directa o ndirectamentie del
trabajc. ya spa que &2 obtenga por el t:rabajo mism. o pPOr

TeCcoOmpensas €l erias

Los factores que gennrraimente se relacionan con la

sstisfaccidn en el trarajo son

—él cantenigo del trabajo

~“La Organiiacion y su adminislracien
-E1 salarin y otras prestaciones
~Compareros de trabajo

~Gondivinanes de trabajo 191

Eristar difer-nzias de opinién respecto a la relscién fque
axiate entre 1a sat:staccién en ¢l trabajo y la

product ividan



Gagun 1a tenria de las relaciones humanac. un trabeador
"gontento" produceé mWmas por lo t1anto se deben saticfacer
$us necesi1dades para logra mayor produet:vidad Entunces

1a relacisn es
NeceSidades - —— & SATVSTAIT130 e coeendp PTOductividad

Por otra parte. de acuerde conp 1a teoria Y de McG-egor. en
1a zua) se atienta la particip.cion de 10§ empieadcs en las

decis.ones 1mportantes la relsCisn @5 as.

tisfaicran

Participacison - Product:vidad R

Es decir. en el pramer caso la satisfaccisn es antecedente

¥y en 21 segundo €5 cansacuencia

Segon tawler y Pou-ter (10) la relacisn enire desempeRo v

productividad es practicamente directa

€llos dicen que un buen desemperc trse PATA las  personas
rTeLompens as quee 1e proporclonan L 130 KR BT I3 1) Dichas
TELmEeNsas pLieden ser de natu-aleza intrinseca Q@

extrirsera

For 1o rtanre, y ~.mo constus)sn BEQur Lot YoPortar e!

papel  de Ja gerencia Lonkriste o estiuctur gl ade T adamont @




las recompensas y buscar que sean adecuasdamenie percibdas

por @) enpleade

Griaficamente esta teoria queda represaniadhs come Bigusd

RECOMPENSAS . ﬁ“:::g:i::?::
INTRINSECAS EQUITATIVAS

oESEMPE RO

(LOGRO} ~# SATISFACCION

RECOMPENSAS
EXTRINGECAS

¥
P
i



Segon algunos estudios realrzados  SE& encontro  que €118Te
una correlacion negativa cons.ztenis entre la satisfaccion
&, #} trabajo y la rotacisn  de personal Es  decir. entre
®ayor sea ia satiafaccion e urn empleade nenos

probabilidades eri1ster de que eruncie sl puesia

Dado el alto costu que representa facd cuslqule: enpress un

e¢lavaie ingice de rotaciar [ tderte ja tmportancira de

f8tog resaltados

Por 1o que respacta al asuseniisme. taablér 6¢ encantts  QuE
@xiste una correigcidn negativa cour la <atisfanciarn 8in

embargo. esta correlaiién 85 menas contisiente  que on la

rotacien

Oiro aspecto tmpertante respecto a la satrisfaccisn en el
trabajo, @ 1& 1é147inn entre @sta ; el nivel que ocupa la
perscna en  la organizacién AlQunos fstud,os ingican que

R Y ) chtra la

#ntre mak alto sea el nivel  mas

perscua

Una explicacisn 1.g1cs & 810 puode ser que a ni-eles sltos
es nenos (8 diferencia ontre 1o que uno  espera vy b que

rexinente Sucede



Por Gltimc. e8 conveniente mencionar que la sat.sfa.cian
Bxprimentada  en el tiabajo dedbe daisé al Mmiswo tiempo que
a¢ logran los nbjietivos de 1A compafia No ue t-ata fde que
el gerenta aseqin e 18 sarisfaccioer: de los trabajadsr es y
luegc rspere a gue éstos hagan 1o necesario  para a.Lanzar

las ot jetivos de la organizacisn TYampoco 2 el caso de que

®l gerente ‘rapaita’  gatisfaceién como premio  por el
desempasc
Lo que debe suceder es5 que al altzar un trabejo dirigardo

al #xi1tc de la empresa. al mismo tiempo esto Gea causs de

que log empleados seé s1eéntan satisfechos
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Somo definicién puede decirse gQue “la productividad es la

reElacyin entre jo prodocayde y 1o thsumde’ C11)

88 decir n: 8% ma% que la reiacion entre la cantidad
producida v la cuantia de los recursys utilizados en la

produccion

€5 1mporvante hacer notar la dife €nci1a evistente entre

produccisn y productividad

Para hacerlo debe..cs decir que un aumento en 1a producclén
ne pecesatramente cagnifica un aument. Je 3 odovtividad  Sa
#¢ agregan recurscs proporcionsliments 10:2ies &1 aumento de
producctin, la ¢ oductividad se masciend 1gual S se
tncrementan 18 iecuIsne Yy w6 mAnRTiane 1g:x1 la proeduccién,

en ta proodictividad

#) resultade es an descs

Por 1o tanto PNG TRMsnt ar a protictrvidad gigrisfics

26 @ t:ien. producar los

producars mag cor (a6 WMiglmoL Tecif

#wieme atillrandc men0s recurscs



Le r

ponsabilidad principal en lo que reapects & la
®levactiorn de Ja productividad en une empresa  recae en la

direccisn de ésta

aqui empleamos €l vo.atle motizac’ con el sent:do  de
‘dar  Jna razen 6 MOLVYD 3 los demas para god qQuirer s b ACEr
ura cosa’ De nada sirve que 1a JIreds.on reuna datoe

prepare planes y lleve a cabo ottas  acti 1dades & las

pergonas a gqulenes encomianda ia real

1e-e ge ler idnes
no desesr ejecutarlios y selo 1. hacen por obliga At La
coercién no da el misav resultade que la acordrn voluntaria

Por eso una de las funciones de la direccisn tal vetr la
l;s dificil, consiste e i(nspirar & otias personas el desec
de cooperar, conseguir la participacisn gustosa y activa de
los trabajacuores Oe toda categoria es la unica forma de

hacer triunfar la empresa” (179

Aunque en los esfuer20os por 1nciementar la productividad,
var implicitos diversos factores. per el parrafo antedior

podemos darnot cuenta de la importancia del aspectc humano
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“E] clima orgarizacional e ja atgasfera que e-16te en  una

compadia, En contraste cen el ust comun del  términe en
meteorologia el clima organmizaciaornal ose  refiere & lag
condiciones ‘atmosféricas’ 1nternas Jde la  oonpafnia y ho a
ias exrernas” 133

Toda compafia tiene un amh:ente 0 raraltericticas

especificas que 1e dan personal:dad prop1a, que la
distinguen de otras compa~as v que conforman su clima

arganizacional

San  muchas dichas CaAraciorisTioat ant w  elias podemos
mencionar los ebjetives los cyales  taren di1rerente a una
organiI3cién luoy “tiva de una benet: entiA per ejemplc ta
#structura de 1a organizaciof 86 olio facior que también

influye en el ciima organizacional

Sin  entargo. resoltan g Mo impovtancia todos aguellos
factoces teila.  anados Son  loes @ rumanas  de 1@
organ:zaLian, cemo son la  filosofia adernistiata. de ia
qe oncia ing estyloe de lidecargs qsie B Tengan e Pa

eup-esa ¥y 1as reipachrones antragrupater ¢ 1otorgiupales  Son



también  factores 1mportantes la naturaleza del trabsjc. el
ssbiente fisico y otros que Son preciesme s nbieto de

investigacidén del presente estudio

Es importante menc:onar que por los efectos que tiene @l
clima orgamrzacional sobre ia satisfaccién de las
necesidades indi-iduales y el logro ne los otyetivo: de 18
eApresa, o5 necesadrioc qQue la gerantia  se  preocupe  por
#studiarlie y hacer todo 1o que Sse encuentre a su alcance

por rejorario
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A FASlores 4 uvesligar

De acuerde & 13 naturalera de este astudic y tohando en
cangi1deracion el objetivp del m.amo. se decidis 1NVes ) Qar

loe giqQuientee fagtlores

1) Coracteristicas y derandas de! puesic

2! Congiciones de trabaje

3 Sueidos

4) Prestaciones

€1 Relaciones ¢y cooperacisn entre los empleados

6! Relaciones jefe-subord:nado

7} Confiansa on la gerencia

3) Compete:n: 13 técnica de 1& supervisién

91  Comunicacian

10) Status v TR DuOCImMIeNt )

Ty egurydad en v puest2

Tgentf128 140 con la coapania




13 Oporturidades e desarcolle v avanTe
t4: Normas :mpuestas

184 Activigades saiialas

14) Imagen de la enpresa ante la famil:a
17) Canales de comunicacien

Ahora wvamos 3 erplicar 1o que se  provende concaer al

Focacs ane de loe faciares qurorion e

tnveszt:o

1} Caracteristi~as y demandss del puss'o

€imo ve el empleadp au puresto desde e fur: . S viet: de la
que ecte le demanda en cuanto § conpu:iMmentons. contenido v

cargas de tirabagn
£+ Condiziones ae 'tabajoe

Qué aprna ol eriiesde respectc a lac cond.ciones fieicas &

bae gue  Aesempeis 80 tranagn PN jude med10 anbiente

!

mohdloss te y horar e je trabaje




3) Bueldos

Cemo se  s1ente el emleado con el salario que acibhe @
CEWDIO 96 50§ SErvicios @n cudcto A 1o justo de é:ié ¢ 3 Su

Situal13n en el mercade de trabaje

4) Prestaciones

Camc ve el empleado ¢} paquete de prettaciones qie 1a

eMpresa tanta poi %7 Mmiamas como compar endolas

con i1as que ofrecer otras empresas

B) Relaciones y cooperacién entre los empleades

Cémo percirbe el empleado las relaciones INter ~persorales

tANtO &n su departamento como en 1a compafia en general

6) Relacione: jefe-subordinado

Cémo son 1as :elaciones el smpleade con su jefe 1nmediato
desde €1 runta de .:5ta de la comuricanien  [usticia en el

trato crédite por un buén tr:i ajo. etc



7y Confiania en ia gerencia

Gué tanto conf.a ¢! empleado en las persoras que ocupsn los
prestos dirert.ves y gerenclales di la Zomj afia €9 Guanto @

#u 1ntsgridad, interds por los empleadcs capacidad, etc

8) Gompetencia t#4cnice de la Supervisien

Qué opina el empleado resgecto 3 1ae  habilidades
coOnGCImIento dei trabaje vy 12 orientacisn d¢& SuU jefe

1nmediats a su o gruro de trabars

9) Comunicaciasn

Lémo se si1pnte el empleade en ¢ anto a ia libertad péra
sipresar opimiones. confiania para comunicarse con su jefe
inmediatc. mane)c de que)as ¥ conocimianto de las

operaciones y planes gde 1a compania

10} Status ; recon:c.mient?

Oué opina el aempleade de S repatacicn 0 prestigie  en la
compa®t.a, Ta aprec1ac15n gue 6813 hace  de su trabajoe y @l

Slatus gue obtiene 8l trabsjar para ella



1) Seguridad en ¢) puesto

Como siente el empleado Su PoBtCIHN  en la compaRia en

cuanic al rieggr de ser despedigu

t2) ldentific.cién con la wonpdiig

Gué opina el emnleade regproto  al intarés de la gente gue
tvaba)a para 1a compan:ia por el futuro de ésta y su sentido

de pertenencia 8 la misma

13) Oportunidades d¢ detarrcllec y avanc

Camo ve el eaplead 1as posibiiidades de avanrar y

desarvollarse o ia comjpat

el interés de ¢€3'a por
capacitarlc, lae opnrtunidades de promoclor y los estipulos

W la comparia pals su progrese personal

14 Normas 1mpLoeatas

fuié  ops: a3 ef enplends qe ia discipii.a de traba o

establecyds on 1o

18 ACt:isidades s0cCr1aley

Nsd op e e empleado de las actividades eociales

GUFANLY tdag e 1a compaiia v com ®% su Participacién en

- B



¢l1ac. 3s8i como 39 plensa de fas relac.ones ae L& compaftia

on 18 comunidad

t6) Imagen de 13 eopse€sa e la familta

Como ci1enve ¢! ornfleade gque percibe su familia a 1a smpresa

&N Cuanto & su prestiygsc

17) Ganales de comunicacysf

Cémo e entera generalmente ol empiaadado de lo Jue pasa  en

13 comp3a1s

Se considera que la respucsETa A BST1OF puUnlos  progoercionard
tnforma 1¢n reievante y suficirente para ronacer el clima
aorganizacional imperante  en ia ermp eca  al momanto de

efectuar el estudio

Es cotr stiient e bag. fnotar que P& FespPpuUeEnt &s Qe se

obtengan seroan  loga puntos de vista perygonales de  loc

empieados W& que A€ tiaYa de nag enc rect 3 de SApitn ) .88 Es

e tyatanne 46 ohte s 1A aring o0 e Cada perscna sobre

log d.6tinta. ta tarey goe o nelu.on e Bl estodre

58 hate @ecta 4ciAracy on porgie DE NPTesal L ATeNtE la

QpiRien del  smpiocndo e e alguan Talturl en particular

BT -



ceincidird con  1a reslioad Pir embisr go HE LECERATI G
cenoceria porque eso e% 10 que reslmente e) empled. s.ente
&N #5® momento y d& cualquier manera algo debers hacerss sl

respecto

- 68 -



. Becepilacion de 13 anfermacion.
t Disafio del cuesti10onario

Una vel definido lo que se quiere saber sobre cadad uno de
1os factores qus se decidic investigar. de elabore  un

cuestionar o para optensr la raformacicr A w8aria

$¢ opte por el tipc de pregunt £ de selslcrin maltiple para
No or1llar 3l emf idade A TOMAT UNBA POS!IToF es>tiemd. 1o Que
sucede en  pPreduatac o con respuest oz e atuerdc” o

“desacuerdo’”

El cuestionario preliminar fueé somet:idc a uns prueba piloto

con 200 personas de diferentes emp'esar dedl Grupo

En dicha prueba se pusc atencisn en 1y relativs 3 tiampo de
respuesta. clar:iyad de las preguntasc e. nstru.tive y de
la carta de presentacisn  asi come on JaR expectativas  qJue

surgieron en ei persaonal

Con las obser al;ones afectuadas  en fa prueba pilots. se

afine el cuestionario quedando en diefinitiva GOmMo &1Que



Rregunta | La carga de trabajo &n m: departamentc edic

1) Buy bien distribuida 21 Bien distraibuida 3 Pai

distribuitda 41 Péuamamente distribuida

Pregunta 2 El trabase que realize actoalmente

1) Me gusta mucho &£) Me gusta 3t 5o0lc loc a~eptc 4) No me

qusta

Pregunta 3 Mis conocimientes los  puedc aplicar a m

trabajo

11 Siempre &) F.ecuentemente 3) Pocas veces 4) Nunca

Prégunta 4 La preparacisr- queé tango pars realizar #i

trabajo es

1) E:celente o Buens 3) Limrtada 4) Nula

Pregunta § Tengo la oporiunidad de dezompenar una labar

interesante

1t Saempre 27 Frecuentemente 3) Pocas veces 4) Nuntea



Pragunta & Lat condicianes ambiientale: Triumineciin,
ryido. espacio sanrdaa.  clima, et 3 BN m lugar de

trabajo =on
1) Excelentes &) Buenas 3 Malas 4) Muy malag

Pregunta 7 El programs de seqgucrdad industiial, prevencién

de riesgos y accidentes es
V) Excelente 2 Bueno 31} Malo 4 Muy maio

Pregurta R Las posib: li1dades de 3 cidente en my puesto

son
1) Mirimas @) Algunas 3} Grandes 4) Muy grandes
Preguita 9 Pientc que el horaric de trabajo es

1) Excelente 27 Buepo 3) Malo 4) Muy malo

Pregunta 10 €1 mobiliarto v el material de trabajo dl

area ¢n que me encuentro 6%

1Y cacelente £ Bueno 4! Malo 41 Muy malo



Riegunta 11 E!l salario que percibo en mi empraas

1) Gubre mis g@asti- s plenamente y puedo ahorrsr &) Cubre
bien mis gastos 1) Apenas cubre mie gastor  4) No alcanta

& cubrir mis gastos

Pregunta 12 Er relacién con otras emMprasas QuUe cornaico 1

galario respecto & un npurestd similar €5
1) Mejor &) Ignal 3 Inferior 4) Muv inferior

Pregunta 13 HKespecto a la remuneracior por el treba:o Que

deasempeio. gseria conveniente recibi

3 Le actual @) Las mismas prestac:anes con mas susidce I}
El mismo sueldo con mas prestnciones 4) Mayores

pPrestaciones y mayor sueldo

Pregunta 14 |as prestaciones que ovirga la sApress son

1) Excelentes ) Buenas %) Malas 4) Muy malas



Pregunta (5§ Las prestacionss que otorga la pmpresa. en
PRlacién 8 1as prestaciones Que otorgan Otras emp 8836 qQue

conozce san

1} Buperiores e Simriares 3y Inferioves 4)  Muy

inferiores

Rregunta 16 fn mi departament2 encueniTe un ambiante de

respeto vy onfian:za

t) Siempre @ Frecuentemente JI) Pocas veces 4} hunca

Pregunta 17 Entre los miembros de m1  departamernto

enzuent ‘0 cooperacien y ayuda mutua

1) Siempre @) Frecuentemente 3) Ocasicralmente 47 Nunca

Pregunta 18 Com 199 Con B1& compaieres de trabaje fuera de

18 empiesa

1) Censtantemente 2y Con frevuencia 30 Ocasisnalmante

4) Runca

Pregunta 13 i@ To0peEracian o€ M1 depas tamento con otros

depar tamenios #g

Vo BEareleng S Basna Tt Mala 4 Moy nala



Progunts 20 El esfuarzo que ne31120 o0 & traldju es

r§tonvcido

1} Siempre &) Con frecuencia 3} Ocasicna'mente 4@ Nunca

Pregunta 2' His aportaciones y sugerencias #on tomacai  en

cusnt a

1) Grempre £) Fre_uentemente 3 Facas veces 41 Nunca

PFregunta 22 M1 jefe me mant:ene al tanto de politicas y

planes de la compaiia

1) Biempre 2) Con frecuencia 3/ Dcas:onalmente 4@ Nunca

Pregunta @1 M. confianza hacia los directores y gerentes

d@ la empress es

13 Ansoluta 23 Grande 3! Pequera 41 Nula

Pregunta g4 M1  jete me profaroiona informacién y

herramientas para real:va) mi tiaba:o

1) Syewpre &) Frecuestemente G1 Fooas ceces 4 Nunca

Pregunta 25 My jefe oraientd Ix labos de mi Qrupn

1) Saempre € Frecuentameris  3) Po o3 veces  4) Nunca



Pregunta 26 La confianza v libertad Que tenge para

comunicarme con mi j#fe inmediatro es
1: Abacluta &) Grande 3 Poca 4 Nula

Pragunts 27 :» ronfranza y libertad para comunicarme  con

miIg conmpavieivs de trabasd pS

1) Absoluts () Grande 3) Foca 41 Nuia

Pregunta 22 Mie problemas y Qun; as cor atendidos

1) Srempre &' Fiecuentemente 33 Ocas:onalmente 47 Nunca

Fregunta 29 Sobre 13 crganizacieh de 13 empresa, sus

productas y sug ObLietivnsg LoONn 270
1) Mucho &) Suficiente 3 Pocs 4, Nada

Pregunta 30 ia e:1stencia de personas 0 Qrupos negativos
que derericran  la i1magen interna vy erterna de la compafia

(13
1y Nule & Minima I+ Grarde 45 Mu. gande
Pregunta 31 La evaluacisn del desempeho personal es

Vi tscelante - Buerma 3) Mald 4) Mu: mala

% -



Pregunta 38 Al hablar de mi1 conpaiia con amigos g

cone:. 1 gus me s1ento

1y Orgullose @) Satiaferho a N: muy contenyn

41 Avergoniade

Pregunta 33 Pienso que la smpresa me consi1dera

1)} Muy iMportante &) Impartante 3

taport ante

41 Nada importante

Pregunta 74 La empraca me h:s ayudadr 2 conzclicdarts

social, familiar y econnmicamente

11 Totalmente 2) En  buena medida 3) Enn poons aspRCtos

4) En nada

Pregunta 35 Creo que la seguridad de conseérvar mi emplés

o8
1) Grande & Regular 1 Pagueda 4 Nula

Pregunia 36 E! estues o de (08 empiedos de m1 area para

realizar su: ACtIvVIdaAes Cada ve: oG @6 1A COmMPalc A §%

1) Muy grunde @) Grande 3) Reguler  4) Minimo



Rragunta 37 El porcenta)e de gente conforsrsta on m

compafia creo que es
1) Baje 2) Reqgular 3) Alto 4) Muy alto

Pregunta 38 Fara promover a meéjores pLestos cuande existe

14 oportuniuan Se 10ma on cufnta al personal 1nteérnc
1) Siempre I Muchas veces 3 Pocas veces 47 Nunca

Pregunta 39 £l estimulo Que reciboe por part: de la empresa

para desarrollarme y progresar es

1) Fuerte 2) Mediano 3} Pequere 47 Nulo
Pregunta 40 Creo gite m: fuature en la enpress eg
1) Muy bueno 2) Bueno 3) Malo 41 Muy malo

Pregunta 41 La antiguedad es un factor muy iMportante® pars

®i desarrollo
1) Siemspre & frocuantemente 1) Pacae veces  4) Nungae

Prequnts 42 La  ofcortutaded  de  apeapnder #r My area de

traba;c o8

1) Esuelante ) Buena 1) Peguena  4) Nula



fregunta 43 La eMpPreca proCcursa CAPASITAr & 8 PErsorul
1) Srempre &) Frecuentemente 3) Algunas veses 41 Hunca
Pregunta 44 Los Curgos que LA BMPresa proporc:ond 8on
1) Excelenter 2 Buenus 3) Deficientos 4 Muy malos

Pragunta 45 E) asprovechamiento y la 8p':icacisn practica de

los CUursos qQue se 1mparien son

1) Exrelentes 2 Buenos 3 Deficientes 4. Nulos
Pragunta 46 1a disciplina de 1rabajo en l& empresa es

1: Huy adecuada 2) Adecuada 3) Deficiente 4) Inadecuada

Pregunta 47 L.as normas de diszapiina de Trap3jo  ge

cumplen

1) Siempre E) Frecuentemente 3} Fucas veces 4) Hunca

Fregunia 48 En w1 area de trabajo los horarise g€

respetan

1) Bisnpre &) Frecuentemente 3) Pocas veces 4) Nunca.



Priogunta 49 Las actividades socisles, qultursles y

deportivas organizadas por 18 compa.i: &on
1) Bxceleantes & Buenas 3 Maias 47 Muy malas

Rregunta &0 Mi participacisn  en  sctividades scoiates.

culturales vy deport:ivas organizadas p-: la compan.a es
1) Conctante ¢) Frecuente 3! Escusa 4 Nula

Rregunta 51 En las reia“iones o Ya  comurmdad.  m:

thpresa

1) Es apreciada &) Puede hacer mat de 19 que bha heche

3) Pasa desapercibida 41 Mo gora de prestiglo

Pregunta 52 Ante &1 familia el prestigio que tiens Wi

compafiia es
1) Excelente &) Bueno 3 Malo 4: Muv malo

Pregunta $3 Generalmente me entero de 1o que &scontece &n

1a Zn&fparia

V) Por zomunicacién oficial &) Por comunicacién iriformal

3) Far rumores 40 No me er vy

&n
B - ]



Hasta aqu: abarca el cuesticnarto que o0 definitrva  fué

aplicado &1 persone!

2 Admimstracian del cuestionarie

Pebide &t gradn de dificolrad de este estudio por el gt an
namero de personal v por la dispersion geografica de )as
enpresas 1ntagrantes del frupe fuductiial que  noy oCcupa.,

fué nececa 10 poner ecpezial aren: en Tau drver8as

#tapas por 1as  que hubo que pacar en el transcurso de la

Planeacién y  argavizac i ne.epar ) :

para  aseq ar [X-1.3
Mmejores resultades  al aplicar el cuestiornario  a joy

espleades

Come prames paco fué necesario convencer y obtener el apoyo
de la Direccisn General para la realizacion de este
trabajo e le expusc la 1dea y s je explicd la neces1dad

de efectuario y las ventajas que 5€ pencabn obtaner

ta con & anwencaa de 13 Dirsccaisn Generai. 13 si1quiénte
tares erd deciair el método pava ia  adnoy asrracian del

CURST ISNAY 10



Inicialmente e pens- 2 repariiclc 3 los empieddos y
pedirles que io entregaran ya contestadc el dra de pago de

sueldos

Bin embargo, se constders Que de esta farma podria suceder
que no todos entregaran el cuestionario y adamss habia el
peligre de que los aempleados comentaran entre  &i lasg
raspuestas ¥y Que a Tinsd de cuentas  €<tacs va no fusran

percconales

Ror 1o tanto. se decidic que la mejor manera @ra ert:egar &
cada empleadc &! cuest:iopdrio y pedrrle que 1o Sontestara
€N es& Mmomento. vigilanadoe Que ne btubiera jntercambio  de

optniongs para evitar deformacisn en 1as respurstac

La s1guiente etapa fué coordinar con los responsables del
area dge Recus see Humanos de  cada compaiia  la realizacién
del estudin Fata 65t5  Se  Organt:iaron Teuntones  de
infarmacian en Of icinas Meatoo en las que ¢ explizaron los
otiettves la metsdolngia y el procedimivatly & “0GuIr tanto

en  ia apli acier fdel PRSI I0La 1S Lo er. el maneyn de la

informacion obtenida

“ -



Camo e8 de Rupene)r, para esta tarcs ful necesaric cunseguir
ayuda de todas aquellas personas que farmatan pa e del

area de Recuc-sos Humanoes er cada ura de las em.. 853s

Tamb:én fuf ne esario 1nvoliucrat los 8n Al proyectoc medrante
platican de nformaryan y capatitaic:dn para al desarcolle

de su Trabaja en este estudia

Una vez &finades todos jos detailes. se deuardi. el dia v s
hora para aplicar el cuestionaiic v se inform  al personal
medrante una carta explicativa firmada pec el Direstor
Beneral., misma que se fi1)é en lo:t tat'cios a 1a vista de

todos los enpleados

Para proprcarar en o) personal la sincerirdad en [ 1

respuestas se hizo hincapié en el anonimato del
cueGtionario v e prdic a los emplasdee que no pudraran  su

nombre a1 ningan dato de 1dentaificacian persanal

ta adminitracian del cuestionar:: gse lleve 8 cabo sin

ningan rontrati1empo significatvn



S Rrogaas de dalog.
! H#Hetodologia

Como ya se dijo ante tormente y romc pusde verss an el
cuestionario. cada preqgunta tieng cuatre pusibles

respuestas

Para valorizarias y mane ar los datcs numéricamemie. a las
rezpuestas 1. 2. 1 y 4 ge les acigna an vaior de 100 7%

S0 v 28 puntcs respectivamente

Debido a que ce¢ trataba de obtener un valor final para cada
uno de los factores que se 1nvestig- y a que cada uno de
#8tos abarcabe varias preguntas s pondo. o ~ada una de
#lias de acuerdo a la mmportancia que  se consideréd  que

ten: af dgenire del total de preguntas para <ada factor

Esta ponderacian se hizo congider ando un 1007y
repartiandel . ent las diferentor praguntas corn el
criterio exgl s adn en el ol b I A

Para llega  a un resultsde tainui d¢6 ¢ada factior, §8 obTuvo

dft praometdin paoderado  de Tas HE Y SR REI al Qo de

preguntas relativas a cada unc de el



Tode este podra verse mas clarame.te on las pagines donge
t¢ presentan las tabtas numéricss con los resultados

abrenidos

& Herramientas

Deabi1dec al gran volumen de datos que arrojd el estudio, pars

#u procesc se hizo use de un Mimi-computador

Se di1seRé un modelo en el Qué se cargaron 108 datst y  S€

sfectuaron las operacionss necesar:as

Tanto para el proceso humérico como pare  obtene:r las

graficas se utilizaron progQramas que proporciona &1

sofiuare del computado

3 PRresentacién de resulitados

A continuacieh s@ prese2ntan 1&s  tablas numéricas v las

graficas obtanidas uns ver procesados los datos

8e obtuviernn dates numdé 1cos8 y graf:oas  per cada una  de

las compad.as. as1 como d¢l resultado globasl a navel Grupo

Ahora vamce a expiiroar lo que stgmy*ica cadn colum:a de 188

rablag y ~omo se osbruvieron 108 datos ahi presentados

aa -



L4 primera colupna (FACTOR: no es mag Que ei nuderc

asignado a cada factor que pe investigé

+8 ssgunds columna (PREGUNTA) miestra Jos nameros de |as

praguntas que incluye cada factor

L# tercers culumna CAL 1) es e) namerc de  respuestas |

abtenidas par- cads prequnta

La cuarta (CAL €)., quinta (CAL 30 y sexva (CAL 4) columnas
#0on e} numero de respurstas & 3 v 4 respectivamente,

correspordient#s a cada pregunta

La siguiente columna (SUMA RESF) muestra el total de

respuest as que hubo para cada preguinta

Los valores de la octava columna (FUNTAJL TOTAL) requieren

de una 2xplicacian mas amcila

Como ya S di)o amtericrmente se asigne un valor de 100,
75, 50 y &t (ot s pars las respuectas ) 2. 3 y 4

reepeltivameiin

Entonces. el numero de respuestae | se multiplica por 100,
el de las respuestas 2 por 7%, #1 de laf respusstas 3 por

B¢ y el de las respuestas 4 por 25



bespuds w* aorvide 13 suma de 108 resullAdss de ~svtas
sultiplicacicnes entre el total de respursTas
correspondiente a cada pregunta . obtenemns el —aicr  de

#R1a 0ClAva (olumna

La siQuiente columna (% POND: asuectra gl porcentaje de
ponderacisén  asignado 2 “ada una de las pregintas de cada

factor

La oltima columna (PUNTAJE POND) es el valor obren:do pars
cada pregunta después de aplicar el porcecta e de
ponderac:oen En estd misma columnd se presentasa. 3l final de
cada faztor. el promedio ponderads que es el vslor que
USArercs postar iormente para el aralisys ¥ 12 ]

interpreatacion de resuitados

- By -
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R fndlisis 8 ipterprelscin de resvlladns.

Cuendo ®& cuenta con datoc de ENCURSTAS ANTEr:0rEs. &¢
pugden nacer comparaciones v analizar el comportamients de

cadd uno de los factores :nhvestjgades

De 1guai manera. cuande se apli1ca un cvest:onaryn comercial

o de uso generalizas es putible hacer comparalilones con

los resullados de otrae emprecas

Sin  embargo an  nuestre  caso 88 18 primers ver qQue @
efectua un estudio de esie tipo en la empresa v todo el

trabajo s¢ hito en forma interns y con FfRCHTS0S propilos

Par lo tanto e8 necesario definir las bases para el

andlisis y la 1nterpretacion de ios resultados

Para efectos de este Ttrabato de investigacier o que
importa sor los resuitades a nivel Grupe an'embargo e
obtuvieror resalcados por cada <compakia con el fia de
proporcianar informacian partyTolar E) log gerantes

responsatiles de cada ana de ellas

Far lg tarys  SG@STT0 1nterds 8e va a ceutrar unicamsnve 3

nivel Grupa



€1 anadlisis e# va a efectuar comparando 108 resultadus de
cada factor contra 13 med'a general (74 66). que se obtuvo

promediandc los recsultagas finales de todos los factrores

Con base en este andlisis. detecraremos o8 ASPECIcS Haw
relevantes de cada ca6o y de acuerdo con 28t0 pregent ar¢mos

NUESTros comentarios

Cons:derando que los resuitados de putle es'udio
forzosamente deben encontrarse en un ranhgo de 2% a 100
puntos. podemos afirmar que 18 medra gensral obcen:da. o

sea 74 66. es un resultado wés que aceptable

Por 1o tanto, como conclusion general podemos decir que &n
&l Grupo Industrial objeto de este estudio exid#te un clima

organizacional sano

8in eabargo, con el analisis derallado podremos detvectar

aquellos factores en 108 que s@ debe mejorar



‘Factor | Caracteristicas vy demandas del pussto
Resulrado 76 67

£1 resultado s¢ encuentra 2 7% arriba de la media general
AsSpectros pesitives

El 78% de! personal consi1dera que tiene und buena

preparacién para desemperar su trabajo

B! 8% opina que la carga de trabajo  en su departamento

@sté bien distrabuids
ASpReCios negativos

£l 19% del personal piensa que Ja carga de trabajo ests mal

distribuida

El 26% siente que pocas veces tiene la oportunidad g4

desempe¥ar una )abor 1nteresante
Comgntarios

Podemos decir que el personal se encuentra satisfechos con

el trabajo que desempefa

- &9 -



S1f swbargds. hay que estar concientes d¢F o8 ARLECTOS

NeGET tvos pars tratar de mpjorar



Factor & tond:iciones de trabarn

Resul tadeo 78 &8

El resultado esta t 8% por arriba de la media genera)l

ASpectos pocitivos

E! 658% del) perzonal corsidera Jue o5 bueno el mobirliarie v

&1 materisal de trabajo de su area

El 674 opinra que es buenn el programa de  seguridad

industrial y 4e¢ preavencian de ri1esgos y atcidentes

ASDes10§ negativac

El 19% del personal cConsidera malo dicho programa

€} 247 conside a3 malas ias condiciones ambientales de su

jugar de trabae

Comentarios

S¢ puede afirmar que las condiciones figicas de trabajo son

Adecuscas

Nué camente e8 neresaris tener presentes los a8pactos

nejJatvos



Fector 3 cusldox

Resultado €8 96

Este rescultado se ubick un 21% por debajo de 13 media

general

Aspectos positivos

€1 39% del personal concidera que UL salario es 1igual al

QuUe [AQAN Ctral eMpPresas & un PuestTo Similar

Al 387 le gustaria recibtir ias mismas prestaciones pero mas

sueldo

ASpReCtos negativos

El a0% del personal quiece mas sueldo y més prestaciones

£l S0% dice que su sSueldo apenas cubre BUE Qastos

tomertaryc:

Esto ee un ciarc reflepjc de la situscisn sconsmica qus

estamug viviendo



Por informa: 2ot obtar:

A ER 'R Departamentc e

Compengac.ones del Grupn. we sahe Que ja competitividad e

14 enpresy en 8l mercade 48 sunsldne | CE3TAC

nee es alta
Seria conveniante mantener infermadn  a! personal de los
esfugrtof  Que “ate 1A emp~psa pur ks orad A este aspact

ne obstante que elta mizma 8@  @4Luent s rnnersa ern la

crigrs ecenémica

- 4y -



Factor & Prestyciones

Resu ktade 73 89

El resultado 65t !'% por debajo de 1a media ganeral
Aspectos positivos

E1 77% del personal considera QqQue 1as prestaciones que

ctoryga la empresa son buenas

€1 85% opina que son similares a las Qque otorgan otras

fAPresas
Aspectos negativos

El 114 del personal considera madlas 148 prestaciones gue

otorga 'a empresa

El #3% dice que 8on inferiores & 1as que olorgan oOYras

enpresas
Comentarios

Ain cuando las prestaciones forman parte del ingrese del

empleado generalmente #ste no lag ve tan directas cond @l



susldo. de ahy Qque }2 cpluien  en B&te  HUNIL nc  S£8 tan

dramitica como en et anrerior

D¢ acuerdo con los resultados. podemos afirmar gue en
términos gsnerales los empleados estan asrisfechos @n ante

aspecto



Factor S

Resultade Te Tt

Este resultado se encusntra £ 7%
gaEneral

Aspectos positivos

El 75% de los empleados opind que

departamento con otros departamentos

El 55% siempre 2ncuentra un ambiente

#n 3u departamento

ASpEctos ncgativos

El 16% del personal

ayuda mutua en su departamento

Relaciones y cooperadcisn entre los empleadot

srriba dé 14 wedia

Va cooperacisn de su

es buena

de respetc y confianta

eCas10nalmente enciientra Cooperacian ¥y

El §1% ocasionaimente copvive con sus compsXeros de Trabajo

fuera de la empresa



tomentarios

Podemos considerar que e iste un bus” ambreant® de tr&baj)o y
buena disposicion de ios emplieados para cooperar coh sus

compaleras

8in amba: go. (13 necesario fomentar las relaciones

inforsales va que la convivencia fuera del trabajo es poca



Factor & Relaciones )efe-subordinade

R#sultado 68 13

§1 resultado se encuentra 8 T% por debajc 4e s wedia

general

Aspectos positivos

€1 51% del personal dice que Kus aportacio.e$ Yy SUQErenciés

frecuentemente son tomadas en cuenta

El 41% considera que frecuentemente® le @&s raconocido @1

esfuerio que realiza en su trabajo

ASpOCtOS negativos

El 337 de los empleados opina que s6lo ocasicralaente su
jefe 1o mantiene &) tanto de las politicas y planes de 13

compaiia

€1 34% dice que ocasiuvhalmente le s reconccido su esfusrio

en el trabajo



GComentgrios

8 necesari0 lograr un  mayor acerzamiento entre jefues y
subord:inados, ya que al parecer er:ste una deficiente
comunicacian  entre ellos lo que puede provocar unas
relaciones frias y distanciamientos que interfieran en el

trabajo



Factor 1 Canfianza en 1s gerencia

‘Rasultado 14 80

Este® resultado es practicamente igual a la media gensral

ASpectos positivos

E1 49% de 1o emploadus siente una confiranza  grande hacid

los directores y gerentes de 1a empress

Para el B67 dicha confianza es absoluta

AsSpectos negativoe

E1 4% del personal dice que #s2 confidnza o8 nuly

El 21% s1ente una confianza paquela

Comentarios

Podemos concluir que @l pergonal considers gque 1a ampross

#6814 e buenas manos y que confia en sus dirigentes

&in embargo hay que ctuildar que el porcenta)e de gente que
tiene poca confiranmid no se incremente $1 es posibie. hay

que reducario

- 106 -



factor 8 Compatencia técnica de 1a supervisisn
Resultade 78 81

€] resultado es 5 6% mayor que la media general
Agpectos positivos

El A47% dei personal considera que &su jefe siempre lé
proporciona  la inforeacidén y las herramientas Necesarias

para dgesempenar su trabajo

El 40% piensa que su jefe frecuentemente orienta la labor

de su grupo

AsSpectos negativos

El 16% de los empleados opina Qque pocas veces Su jefe le

proporciona informacién y herramientas para su trabajo

El 22% considera qQue su jefe pocas veces orienta la labor

de su grupo

Comentar 1o

Aann cuande el rasultado esta por encims de la media

general, los porcdntales de 108 aspectoR positivas son

-ty -



Da)os, por 1o Qque es NECERATIH cuncientizar al persanal que
S erce Supervigisn dge la convenisncia d4# JiTiQiT ¥y AROYAr
MRjor al peraonal a su CaTgo Si K€ quiereE lograr una Gayor

productividad

- e -



Factor 9 Camunicacisn

Rasultado 11 87

Este resultado se ubica 3 9% por arriba d@ 18 wedia

general

Aspecios posit:-ag

€] 44X del personal considera que s0n Mminimos las personas

& grupns negatives que deter:oran la i1magen de la compaiia

Ei 51% siente absoluta confianza y libertad para

cokunicarse con su jefe i1nmen:aito

Aspectos negativos

€1 B4X del persoial considera que Sus problemas y  Quejas

s6lo ocasionalmente son atendidos

E1 33% conoce poco sobre la organizacién de la empresa, sus

produci s y sus objelivos

Comentarios

Adn cuandoe a1l  :esultado 88 mavor a4 la media general, los

porcenta)ag de 10s ASPACTOR posIt 1 as ¥ Negatlives naes hacen

- 103 -



pensar que hay a&lgunas deficiencias #n 1§ ComuniICRCYIED,

nifAmas que &8 convenignte analtizar ¥ corregir

- 1% -



Fector 10 . Status y reconocimiento

Resultado Tg 13
£1 rasultado es menor a la medra general en 11 I
Aspectos positivos

E! 74% de! personal considera que 8s busna la evaluacidn

del desempeiio que se practica pertiédicamente

E1 63% de los empleados piensan que ia compaf:a los

considera i1mpoltantes
Agpecins negati.ocs

El 25% considera gue la empra2sa pocc le ha ayudado @n su

consolidacion so:-ral  familiar y ecarsmiza

€1 29% piensa que la empresa 10 conbidera poco importante

Comentarios

Agus resulta lo cuntracio del factor  anterior. ya que  nho
obstante que ¢i resultade esta por debajo de la med:ia
gener gl los porcentajes de los Aaspec'us pasitisos sun

@itos

- 108 -



Sin  embargo. 108 porcenta)ss de (os ASpectos nEgativas
tambi#n son un PpNCcoO Bitos por lo que habria Que @goner

fucha atencisn para tratar de reduciring



factar 11t Segur idad en &1 pussto

Resultado 87 67

fute resultaco es 17 4% mayor que la media genérsl
ASpectos positivos

El S6% de ios empleados sienten una gran seguridad de

conservar su empleo

E1 39X cree gue esa sequridad ec regular

Aspectos negativas

Para el 1% ta seguridad de conservar su emplec o8 nulad
El 4% ia concidera pequefa

Cosentarios

Podemos afirmar que en este factor no hay ningan problema.

L& genersiiday de 1os empieados esto tr&nquilo y seguro de
trabajar en una compatia sélida que no obstante la
Situacidn econdmiCa Que VIVIMOS va a conservar las fuentaes

de tranajo

- 147 -



fgetor 12 Igentificacison con 18 CompaRia

Resuliade 7t 46

Bl résulrado se ub:ica 4 3 por debés de 14 Redia gEREral
Aspritos positrivos

£l S¢t de) personal considera que ¢l esfueria de los
#Apleados de sy area para reatirzas o 3ga vel  me)or BUS

actividades es gracde

El 43% opina que es regular ei porcRntare dge geate

conrarmista er ia CoOmpIn
ARpeCI DS “tjalisos
£1 237 -ane:dera alto dicho porcentaje

El 367 p:ensa que es vegular el ssfuerzo de los semplesdos

a8 su areas para re@lizar cads vel melor Sus BClividades
Comgnrarios

Censtderand . que. P35 ana  parte el esfusrio ds Jo#

@55, 22308 para cumplir bBilen Ton s (rabajo. . par otrk #)

CoOrEaTRI e &0on  ind:icadoras de 1a 8¢ vaficacs o

B RUC



person@l con .a compatia con tog Cesertadoes  aptenidos
potlenos afirmar que oun  culnd g3 nuner o del  porganal
*8ta identaficade cen 1a comp- 1 4 es re esa 1o
ircrementiario  porque el porcenta;e de  los AKE=CTOS

negati1vos a5 alto

-ty -



£3it1ar '3 Oportundades de desarrolle v auagnzo

Resultade 13 00

El resultsto es menos que la fedis general

Asfie-tua paaytivos

€1 £7% ael pervecnal pirensa  que su fulure en la  emprEsa ¢S

Dugno

£ considera busocs los cursos que 1a sapresa le

progoriiona

Aspectoe negativos

€1 314 de los empleadcs opina dque POcde veles Se toma an
cuenta al personal 1nterno cuando eriste  opoitun,dac  de

ProMmec1ones a4 un puest s Mmeior

El WY p.oensa que solo algunas vacss la empresa procurs

capacItar a personal



Lomentariog

Para la maveria df 8% persunhas (AT aparTunidades de

Credst @Al £onTa6 0Ny Jué LA ie ofe:e s ul.

AGOI LN MeT L Ador ALY tmEortantsg

8ot Ao Bid MRS

CeIASATIO analioal 1o Queé

#s8td suced;erde para auve Los “taief  de (0 sprotag

negativos tAND.SN SEAT @ITOS. A QUR e H1dg e LE LT s N Gue
®x1s3ta @ 1dea de Jue al pe. ccnal Ae la eap =353 o iR ie
Tama B2 CUBRId  PATA  PromOTiones RS aiqo  muy  Qrave v

delizacde



Resultados 76 78

Este resultade o6 & BY wmayor que 13 media general

Agnectas positivog

£l 6%% de los cmpleados cons:idera Que 1a discitling dé

trabajo en la smpresa es adecuada

El 50% cop.na que las noymas de trabajos  .n la empress @

cunplen frecdentemente
Aspecins ncegottvos
£l 18% dol perconal préencsad que s210 pocas veces 5e¢ umplen

El 19% oncaiagera doficiente la disciplina doa tiaba)o &n &

empresd
Comertarios

Por los refultados obtenides podencd afirmar Que las normas
de vrabaja extablecidas por 13 cmpresa con adecuadas y bien

aceptadag por 1os ampleados



Log porcentajus de les aspectoes negatives podemas decir que
$% gncuentran  dentro de 10 Que cebt eipesar en an factor

como &1 que estamos analiiando

- 113 -



Factyr '8 Actividades goc:alos

Rosultado &9 27

El rasuitado se encuentra 7 EY por debAlo o% la media

genural

ABPCCtOs PORILIVOS

€1 49 del pe =2onal opina ae ia erp t6a puedé hacer més de

1o que hs hecho en Sus relaciones con 1a comunidad

El 48% considera que 500 Duenss las actividades  socimles.

cultursles y deportivas organizadas por La comparis

ASpR-ice negat: :ae

El 32% de log empleados la: considera malas

El 41% dice gque su participacian en actividades So.18)e4,
culruralee vy deporvivas organiiadas por  1a  compasia  es

BSCES

Lomentar,os

€% convenierte gue Ja  compAaRia  se preacups Por meorar

#8Tas S0ty cagades v buscAr ura  mayar £@rtiCi1pacién  Ae 1a

- s



@stag® las Tungadsra

L7 TIRER YA  que aunque

bugnae el grads de pa Tl o0 8L e

HR~ Que re 0 dar que qoneralmente wste tips de  ralaciiaes
&ntre el personal avuda mucho e @l togroe  da up #ejoev

aRsenpuRo de 1a gente y Jde una savor productividad

EERREES



Factor 6 Imagen de 13 empresa ante Ja famil:a

Resultado 83 89

Este resultado ez mavor a la metia general en 12 4%

Aspectns positivos

€1 865 del personal considera que la compai.a tiene yh bush

presti1gio ante su famil:a

Ei 40% optna que ese prestigio es excelante

Aspsctos negativos

€l 4% dge¢ l:s empleados dicc que 95 saln

Comentarios

€s indudable la importancia de 18 opinisn que d® ls empress
tiene la familia Dados lca resuitadas obtenidos #n este
factor. podemcs afirmar que no  havy  fmingan problems &l

respecto

Hay Que Hac@r notar que on este punto salo respondieron el
913 de 108 encueciadcl. o5 detir. qQue el 9% rio ew,t1d S

apInion



Fagror (7 Canales de comuntcacisr

Resultado 73 62

Bl resultado se¢ ubica | 3% por debajo de la media general
ASpectos PositiIvOs

£1 40% de ios empleados d::e que genaraimeénte s# ¢nrera  de
1o que acontece en la comaria per medio de® comunicacien

itnformal

El 28% se entera por comunicacisn gficial
Aspectos negutivos

€l 29% se entera por medio de rumores

El 3% no se entera

Comentarios

81 estuvieramos evaluando sdlo I8 comunicacidn, podrigmos
g®cir g & no hay problema va que de una forma u otra ia

Mayar parte del pergonal se encuentia nformado

Sin embarge. tratandose de 16§ canales de comunicacian, #&

necesario que se haga maysr ues de 13 anfoimacien ofrc.al

Yiy .



vyl que c#be la pomgb,lifian  de qus cor medies :ofgpmalez o

por romgreés 4& distorsiont la resiidad

- e -



SONCLUSIONES.

Gernacal

lL.os resultados del es'udio confirman 13 hipédtes s planteads
parque ta informacicn obten:ida prepdtci.ta 1s:  bases
nececar 1as  para  diseRar  ,  poner  en @ar . va g de
desarrollo srgan:ricaoenad
Particulares

1 ta informacian obteinida permite a la i ectiéar de 1@
erpraca farmuiar acgiones SorrTrRtas 2lifla 3QueilLs
fact - es Qe -.usto vgne €] desampe’’s wfeit o de, foc Spel L
Para 2! IMizAr O MeJGrar Ahe i tue qae to g A
-4 La Pirwoor v Ae fa emEiesa Coent a atora ¢ ung
herram: -t para 81 cwegoaimint " TR I BT e 188
condiciones Qenuradies s aifcientes PoeT At ta ol
Cual te PErTIte CECL, Tai Mas HPor T akent e 3nte cualquier
£115aC. o un@get gQun oe roLete
3 Ags misma. .6 gerente” d¢ cada ana de jas compan: 5 del
Grug- coeatan con gof cma e de partidelac st

108 Files mene wratdos sater jarmente



A Y& g0 suenta coh nformatian  sob e la  cusl 4 puenan
PfeCIUAT COMPATACi NEs de  estulise  prLtericees v jaree
cuents de 1a tendencia o comportamientd de lor camdics on

el clima organizacional de 13 empresa
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