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CAPITULO |

INTRODUCCION

Nuestro pais se enfrenta cada dia a cambios vertiginosos en todos los
ordenes: sociales, econdmicos, politicos, asi como por su inclusion en
mercados internacionales donde la tecnologia y el conocimiento juegan papeles
primordiales. Las empresas se enfrentan cada vez mas a una era de constantes
cambios que las llevan a participar en un proceso de globalizacion del cual no

se pueden sustraer.

Todos estos son factores que se encuentran en un contexto externo, y es
entonces cuando la empresa debe hacer un analisis de lo que sucede en su

interior sin dejar de considerar esos factores externos.

La empresa asimismo, debe ser un medio para la realizacién y el
desarrollo de las personas y debe propiciar a través de sus directivos ese
desarrollo, otorgando un alto nivel de satisfaccion y expectativas de constante

crecimiento y autorrealizacion.



Para ello la empresa debe hacer una constante evaluacidn de su eficacia,
saber que pasa en su interior, saber cual es la problematica que enfrenta. Una
herramienta de la que pueden hacer uso los administradores para conocer las
fuerzas y debilidades de la organizacion es el clima organizacional, el cual esta
determinado por la percepcion que tengan los empleados de los elementos
culturales, esto abarca el sentir y la manera de reaccionar de las personas

frente a las caracteristicas y calidad de la cultura organizacional.

El clima de una organizacion refleja el nivel de madurez de la empresa en
el sentido de incorporar todos los aspectos para la mejor obtencion de metas y
resultados, y si bien el clima es algo subjetivo, que no se puede ver ni tocar, es
uno mas de los bienes intangibles de la organizacion, pero que tiene una
existencia real que afecta a diversos factores que se encuentran dentro y fuera

de la organizacion.

En virtud de lo anterior y al no existir antecedentes de estudios similares
efectuados en la empresa, surge la inquietud de realizar una investigacion, cuya
finalidad sera la de conocer el clima organizacional, lo que permitira a la alta
gerencia de la empresa reflexionar sobre los elementos que mas afectan la

eficacia de la organizacion.

La importancia del estudio del clima organizacional surge en la década de
los 80 y toma méas fuerza en nuestros dias, el desarrollo de un clima adecuado

alienta a los integrantes de la organizacion hacia la participacion y conducta



madura, en donde todos los miembros de la misma se comprometen, son

responsables, y conducen a la organizacion hacia el éxito.

Es importante identificar los factores del clima organizacional ya que
parte de la necesidad de conocer el ambiente existente en nuestra empresa, el
entorno que debe prevalecer y los cambios que se deben implantar o debemos

efectuar para construir un perfil de clima organizacional "el deseado".

1.1 Definicion del Problema

He trabajado durante mas de cuatro anos en esta empresa que
comercializa material y equipo para laboratorio cuya oficina matriz se encuentra
en la ciudad de Monterrey, N.L. vy he observado los cambios que se han tenido
que hacer en forma continua, con el fin de adaptarse en forma mas rapida a las

exigencias y retos comerciales a los que se enfrenta la empresa.

Como responsable de Recursos Humanos he visto las diferentes
situaciones que surgen y afectan al personal, el cual no se puede adaptar
rapidamente a los constantes cambios que se exige de ellos. En este tiempo he
observado el comportamienio del personal, el cual y en ciertos sectores

presenta rasgos muy definidos y modos de actuar especificos.



Las experiencias y sustentos tedrico-conceptuales me ha llevado a
interesarme en el estudio del clima organizacional que prevalece actualmente
en la empresa, con el fin de identificar los factores que mas afectan el

comportamiento de la gente.

La empresa a través de la Direccion General recientemente elabord su
plan estratégico para los préximos cinco afios, con el propésito de alcanzar su
mision, (la cual se escegié sin la participacion del personal) que es "Servir con
calidad a nuestros clientes, ofreciendo la linea mas amplia de material,
reactivos, instrumentos analiticos y muebles para laboratorio manteniendo su
satisfaccion y confianza”. Para lograr esta mision requiere el apoyo y
habilidades de sus empleados, solo que, al implementar planes y programas a
mas corto plazo, ha percibido cierta resistencia al cambio en una parte del

personal, por lo que los resuitados esperades no se han dado.

La Direccién General por lo tanto, considera que es de suma importancia
conocer el clima organizacional que actualmente prevalece en la empresa, con
el fin de detectar los factores que estan afectando el comportamiento de la

gente.

Al conocer el clima organizacional, la empresa sabra cual es la
percepciéon que los empleados tienen de ella, asi podra establecer los

mecanismos O programas que sea necesario implementar o cambiar para



modificarla y con esto orientar al personal hacia la obtencién de las metas

estratégicas establecidas.

La Direccién General desea que la empresa sea para los empleados un
buen lugar para trabajar, que deseen permanecer en ella, que se sientan
identificados con ella y también que se pueda obtener de los empleados un

compromiso real para lograr los objetivos que se tienen establecidos.

1.2 Objetivo

Conocer cual es el Clima Organizacional actual de esta empresa que
comercializa productos para laboratorio, tanto de su oficina matriz como de su

centro de distribucion, ambos localizados en Ja ciudad de Monterrey, N.L.

1.3 Definicion de Variables

Se establecen como variables para realizar el presente estudio las

siguientes:

= Personal de la empresa
* Liderazgo

= Compromiso



= Compensacion

= Condiciones fisicas

= Comunicacion

= [ntegracion

= Relaciones en el equipo de trabajo

= Cambios e Innovacién

1.4 Metodologia

La elaboracion de este estudio de diagnéstico de clima organizacional,
pretende ayudar en la blsqueda de los factores que estan afectando €l
comportamiento de los empleados de esta empresa, identificarlos, observar si
estan modificando o influyendo en algunas formas de actuar, que impiden el
compromiso de los empleados hacia la obtencién de los objetivos de la
empresa, y la aceptacion de los cambios que aquella propone para llegar a

obtener mayor productividad en el perscnal de la organizacion.

En el estudio del presente caso, se pretende realizar una investigacion
combinada, es decir, una parte documental para sustentar teéricamente el
estudio de clima crganizacional y por otra parte la investigacién de campo, que
permite oblener datos reales y la cual se realiza a través de la recoleccién de

datos mediante una encuesta.



Para realizar el estudio se cuenta con el personal que actualmente labora
en la empresa, esto es, la muestra a considerarse es el universo total de
empleados. Se usara una herramienta para medir el clima organizacional;
asimismo se realizara tabulacién de informacion para comprobacion de la
hip6tesis planteada. También se cuenta con informacion actual e histarica de la
organizacion, ademas de la observacion de los acontecimientos y el actuar de

los empleados a través del tiempo y en diferentes condiciones.

1.5 Formulacién de la Hipotesis

Los cambios continuos que se han presentado en la empresa, estan

provocando resistencia al cambio.

Las variables involucradas son: ausentismo, falta de trabajo en equipo,

poca cooperacién, falta de comunicacion, baja productividad.

1.6 Resumen

En este trabajo se presentan los resultados de un estudio de diagnéstico
de Clima Organizacional en una empresa de Monterrey, N.L. que comercializa

producios para laboratorio, el cual tuvo como proposito:



= Conocer cual es la percepcion que tienen los empleados sobre los

diferentes factores que hay en la empresa y que los afecta.

= |dentificar los factores negalivos para que la empresa pueda crear

mecanismos para fortalecerlos.

= |dentificar los factores positivos para mantenerlos y mejorarlos.

Los datos obtenidos mediante un cuestionario de preguntas cerradas,
indican que factores tales como: innovacién y cambio, motivacionales y
satisfaccion en el trabajo, son los que muestran resultados negativos. En
cambio factores como liderazgo, objetivos y roles mostraron los resultados mas
favorables. Al revisar los resultados por segmento de poblacién, los
almacenistas en la mayor parte de los factores, muestran los resultados mas

negativos, por lo que hay que prestar especial atencion a ese grupo.



CAPITULO I

CLIMA ORGANIZACIONAL

2.1 Antecedentes Generales

El concepto de clima organizacional se refiere a las percepciones
compartidas por los trabajadores respecto al trabajo, al ambiente fisico en que
se desarrollan las actividades laborales, las relaciones interpersonales que
tienen lugar en el entorno a él y las diversas regulaciones formales que afectan

dicho trabajo.

El concepto de clima organizacional nos permite ampliar la perspectiva de
analisis de una empresa a una visién mas global, integrando el ambiente laboral
como una variable sistémica que impacta en el logro de nuestros objetivos

estratégicos.

A través de un estudio de clima organizacional se puede detectar el nivel
de impacto que tienen las variables internas de la empresa en el
comportamiento de los empleados. Estas variables y su impacto en los

colaboradores configuran lo que podemos entender como clima organizacional.



A través de él podemos conocer la percepcion del personal sobre el
actual clima, identificar aquellos factores organizacionales de mayor incidencia
positiva o negativa sobre el clima actual, proponer sugerencias para mejorar los
niveles de motivacion personal y disponer de informacién relevante para la

elaboracion de planes estratégicos.

El clima organizacional es un fenomeno que interviene entre los factores
del sistema organizacional y las tendencias motivacionales de las personas y
que se fraduce en un comportamiento gue tiene consecuencias sabre la

organizacion. (A. Goncalvez,1997).

El clima se refiere a las caracteristicas del medio ambiente de trabajo, las
cuales son percibidas directa o indirectamente por los trabajadores que se
desempenian en ese medio ambiente. La importancia de este enfoque reside en
el hecho de que el comportamiento de un trabajador no es una resultante de los
factores organizacionales existentes, sino que depende de las percepciones

que tenga el trabajador de estos factores.

Estas percepciones dependen en buena medida de las actividades,
interacciones y otra serie de experiencias que cada persona tenga con la
empresa. El clima organizacional entonces refleja la interaccién entre

caracteristicas personales y organizacionales (Shneider y Hall, 1982).

10



El clima influye en la motivacion, el desempeifio y la satisfaccion en el
empleo. Un ambiente estable es una inversién a largo plazo, el medio forma
parte del activo de la empresa y como tal debe valorarsele. Una disciplina
exagerada o demasiadas presiones al personal, puede lograr un buen
desempefio a corto plazo, pero con un alto cosio a cargo del clima, lo cual
llevara a la empresa a padecer. Este clima resultante induce determinados
comportamientos en los individuos y estos comportamientos inciden en la

organizacion y por lo tanto en el clima, completando el circuito, Fig. 1

|
11 Clima | , .
Organizacién :> rganiziifrai |:> Miembros |:> Comportamiento

Retroalimentacion

Fig. 1 Factores y estructuras que determinan clima organizacional

Las percepciones y respuestas que abarcan el clima organizacional se

originan en una gran variedad de factores como:

* Los de liderazgo y practicas de direccion (tipos de supervisién:

autoritaria, participativa, etc).

"



= Otros factores estan relacionados con el sistema formal y la estructura

de la organizacion (comunicaciones, relaciones, remuneraciones, etc.).

= Otros son las consecuencias del compartamiento en el trabajo (apoyo

social, interaccion, etc.).

De estas consideraciones surge el siguiente esquema propuesto por

Litwin y Stinger (1978)
Z Ambiente N : Consecuencias
Sistema I:D T Motivacion Comportamiento
S Organizacional C—) ool - — para la
Crganizacional Bercibida Producida ergenie Organizacion
Tecnologia Logro Productividad
Estructura Diffiensidbbs Afiliacion Satisfaccion
QOrganizacional
de Actividades Ratacion
Estry]:tura o Interaccion ;
acka. Clima Sentimientos Ausentismo
Liderazgo Organizacional | Agresion " Accidentabilidad
Practicas de la Temor Adaptacion
Administracion i A A
A Innovacian
Procesos
de Decision n N Reputacion
nteraccién
Necesidades

de 10s Miembros

Retroalimentacion

Fig. 2 Esquema de Clima Organizacional
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Tomando la perspectiva anterior, el clima organizacional es un filtro por
donde pasan los procesos como estructura, liderazgo, toma de decisiones, etc.
Por lo tanto evaluando el clima organizacional se mide la forma como es

percibida la organizacion.

Las caracteristicas del sistema organizacional generan un determinado
clima. Este repercute sobre las motivaciones de lfos miembros de la empresa y
sobre su correspondiente compartamiento. Este comportamiento tiene una gran
variedad de consecuencias para la organizacion como: productividad,

satisfaccion, rotacion, adaptacion y ausentismo entre otros.

2.2 Definicion de Clima Organizacional

Existen varias definiciones de clima organizacional:

Es un fendbmeno participante que media entre los factores del sistema
organizacional y las tendencias motivacionales que se traducen en un
comportamiento que tiene consecuencias sobre la organizaciéon (productividad,

satisfaccion, rotacion, etc.) (Goncalvez, 1997).

El clima organizacional es un procedimiento mediante el cual los
empleados informan de sus sentimientos con respecto a su trabajo y al

ambiente de la empresa. (Davis, 1991).

13



2.3 Dimensiones de Clima Organizacional

Se postula la existencia de nueve dimensiones que explicarian el clima
existente en una empresa. Cada una de estas dimensiones se relacionan con

ciertas propiedades de la organizacién como:

a) Estructura

Representa la percepcion que tienen los miembros de la organizacion
acerca de la cantidad de reglas, procedimientos, tramites y otras limitaciones
a que se ven enfrentados en el desarrollo de su trabajo. La medida en que la
organizaciéon pone énfasis en la burocracia contra el énfasis puesto en un

ambiente de trabajo libre, informal y estructurado.

b) Responsabilidad

Es el sentimiento de los miembros de la organizacion acerca de su
autonomia en la toma de decisiones relacionadas a su trabajo. Es la medida
en que la supervision que reciben es de tipo general y no estrecha, es decir,

el sentimiento de ser su propio jefe.

¢) Recompensa
Corresponde a la percepcion de los elementos de la organizacion
sobre la adecuacion de la recompensa recibida por el trabajo bien hecho. Es

la medida en que la organizacion utiliza mas el premio que el castigo.

14



d) Desafio
Corresponde al sentimiento que tienen los miembros de la
organizacion acerca de los desafios que impone el frabajo. La medida en

que la organizacién promueve la aceptacion de riesgos calculados a fin de

lograr los objetivos propuestos.

e) Relaciones
Es la percepcion acerca de la existencia de un ambiente de trabajo
grato y de buenas relaciones sociales tanto entre companeros ¢omo entre

jefes y subordinados.

f) Cooperacion

Es el sentimiento entre los miembros de la organizacion sobre la
existencia de un espiritu de ayuda de parte de los directivos y de ofros
empleados del grupo. Enfasis puesto en el apoyo mutuo, tanto de niveles

superiores como inferiores.
g) Estandares

Es la percepcion acerca dei énfasis que pone la organizacion sobre las

normas de rendimiento.

15



h) Conflictos

Es el sentimiento de los miembros de la organizacién, tanto
compafieros como superiores, sobre si se aceptan las opiniones
discrepantes y no temen enfrentar y solucionar los problemas tan pronto

surjan.

i) Identidad
Es el sentimienio de pertenencia a la organizacion y que es un
elemento importante y valioso dentro del grupo de trabajo. En general la

sensacion de compartir los objetivos personales con los de la organizacion.

2.4 Caracteristicas del Clima Organizacional

El clima organizacional implica una referencia constante de los miembros
respecto a su estancia en la organizaciéon, puede constituirse como una
autorreflexion de la organizacion acerca de su devenir. La experiencia
organizacional que tienen los miembros es autoobservada por éstos, que la
evallan colectivamente. O visto de otra forma, la autorreflexion de los miembros
acerca de su vinculacion entre si y con el sistema organizacional. (Cabrera D.,

Gilmar, 1998).

Las caracteristicas del clima son:

16



Tiene referencia con la situacién en que tiene lugar el trabajo de la
organizacion. Las variables que definen el clima son aspectos que

guardan relacién con el ambiente laboral.

Tiene una cierta permanencia a pesar de experimentar cambios por
situaciones coyunturales. Esto es, puede contar con cierta estabilidad y
cambios graduales, pero esa estabilidad puede sufrir perturbaciones de
importancia por decisiones relevantes en la administracién que la

afecten.

Tiene un fuerte impacto sobre los comportamientos de los miembros de
la empresa. Un clima malo hara extremadamente dificil la conduccion

de la organizacién y la coordinaciéon de las labores.

Afecta el grado de compromiso ¢ identificacion de los miembros de la

organizacién con ésta.

Es afectado por los comportamientos y actitudes de los miembros de la
organizacion y, a su vez, afecta dichos comportamientos y actitudes.
Esto se ve cuando un individuo puede hacer una critica negativa al
clima de su empresa sin darse cuenta de que esta colaborando, con
sus actitudes negativas, a crear ese clima de insatisfaccion y

descontento.
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son:

¢ Es afectado por diferentes variables estructurales, como estilo de

direccion, politicas, sisitemas de contrataciéon y despidos, etc. Estas
variables a su vez, pueden ser afectadas por el clima. Si un estilo es
muy burocratico y autoritario, con exceso de control y falta de confianza,
puede llevar a un clima tenso, de desconfianza con actitudes
irresponsables de los empleados. Lo anterior reafirmara el estilo
controlador, autoritario y desconfiado de la direccidbn y se crea un

circulo vicioso dificil de romper.

El ausentismo y la rotaciéon excesiva pueden ser indicadores de un mal

clima laboral, algo similar ocurre con la insatisfaccién laboral.

En estrecha relacién con lo anterior, se puede sefalar que el cambio en
el clima laboral es siempre posible, pero se requiere de cambios en mas
de una variable para que el cambic sea duradero, es decir, para

conseguir que el cambio se estabilice en una nueva configuracion.

2.5 Escalas del Clima Organizacional

Algunas escalas de climas que pueden enconirarse en una organizacion
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Nombre de la escala

Descripcion

1. Desvinculacién

2. Obstaculizacion

3. Espirit

4. Intimidad

5. Alejamiento

6. Enfasis en la produccion

7. Empuje

8. Consideracion

9. Estructura

10.Responsabilidad

11. Recompensa

12. Riesgo

13. Cordialidad

14. Apoyo

15. Normas
16. Conflicto
17. Identidad
18. Conflicto &

inconsistencia

19. Formalizacién

Describe un grupo que actia mecanicamente; un grupo que "no
esta vinculada™” con la tarea que realiza

Se refiere al sentimiento que tienen los miembros de que estan
agobiados con deberes de rutina y otros requisitos gue se
consideran inutiles. No se esta facilitando el trabajo.

Es una dimension de espiritu de trabajo. Los miembros sienten
gue sus necesidades sociales se estan atendiendo y al mismo
tiempo estan gozando del sentimiento de la tarea cumplida.

Los trabajadores gozan de relaciones sociales amistosas. Esta es
una dimensién de satisfaccion de necesidades scciales, no
necesariamente asociada a la realizacion de la tarea.

Se refiere a un comportamiento administrativo caracterizado
como formal e impersonal. Describe una distancia "emocional”
entre el jefe y sus colaboradores.

Se refiere al comportamiento administrativo caracterizado por
supervision estrecha. La administracion es altamente directiva.
Insensible a la retroalimentacion

Se refiere al comportamiento administrativo caracterizado por
esfuerzos para "hacer mover la organizacién" y para motivar con
el ejemplo.

Este comportamiento se caracteriza por la inclinacién de tratar a
los miembros como seres humanos y hacer algo para ellos en
términos humanos.

Las opiniones de los empleados acerca de las limitaciones que
hay en el grupo, se refiere a cuantas reglas, reglamentos y
pracedimientos hay.

El sentimiento de ser cada uno su propio jefe, no tener que estar
consultando todas sus decisicnes, cuando se tiene un trabajo
que hacer, saber que es su trabajo.

El sentimiento de que a uno se le recompensa por hacer bien su
trabajo; énfasis en el reconocimiento positivo, mas que
sanciones. Se percibe equidad en las politicas de paga y
promocion.

El sentido de riesgo e incitacion en el oficio y en (a organizacion.

El sentimiento general de camaraderia que prevalece en la
atmosfera del grupo de trabajo; el &nfasis en lo que quiere cada
uno; la permanencia de grupos sociales amistosos e informales.
La ayuda percibida de los gerentes y otros empleados del grupo;
énfasis en el apoyo mutuo, desde arriba y desde abajo.

La importancia percibida de metas implicitas y explicitas, y
normas de desempeno; el énfasis en hacer un buen trabajo; el
estimulo que representan las metas personales y de grupo.

El sentimiento de que los jefes y los colaboradores quieren oir
diferentes opiniones; €l énfasis en que los problemas salgan a la
luz y no permanezcan escondidos o se disimulen.

El sentimiento de que uno pertenece a la compafia y €s un
miembro valioso de un equipo de trabaje; la importancia que se
atribuye a ese espiritu.

El grado en que las politicas, procedimientes, normas de
ejecucion, e instrucciones sen contradictorias 0 no se aplican
uniformemente.

El grado en que se formalizan explicitamente las politicas de
practicas normales y las responsabilidades de cada posicidn.
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20.Adecuacion de la El grado en que los planes se ven como adecuados para lograr

planeacién los objetivos del trabajo.

21. Seleccién basada en El grado en que los criterios de seleccion se basan en la
capacidad y capacidad y el desempefio, més bien que en politica,
desemperio personalidad, o grados académicos.

22. Tolerancia a los errores  El grado en que los enores se tratan en una forma de apayo y de
aprendizaje, mas bien que en forma amenazante o inclinada a
culpar.

Tabla N° 1 Tipos de Clima Organizacional
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CAPITULO Il

SITUACION DE LA EMPRESA

3.1 La Empresa frente a la Competencia Globalizada

Actualmente se mira con mucha desconfianza a la globalizacién, debido a
gue se detecta en ella una pretension de cultura universal, que puede triturar las
identidades locales. De hecho, en el estado actual de desarrollo de las
relaciones internacionales e interculturales, el reto de la variabilidad pacifica y
respetable de la globalizacidn, es nuestra capacidad de organizar la "aldea
global”, sin que se desdibujen demarcaciones de cada pueblo. (Siliceo,

Casares, Gonzalez, 1999).

La globalizacion como tendencia y practica instaladas es un hecho
inevitable, y asi como los pueblos aborigenes tuvieron que desarrollar la
sabiduria necesaria para interactuar con los conquistadores intrusos, las
culturas locales de hoy deberan ser capaces de sobrevivir al proceso de
globalizacion, que las estd colocando en una situacidén inédita, el proceso

pasara sobre todos nosotros.
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Al observar lo que ocurre, nos percatamos de que hoy existen una serie
de problemas que comprometen el futuro de la humanidad: ecologia,
demografia, reduccion del mercado laboral, hambre creciente y amenazante,
inseguridad, riesgo de avalanchas masivas de emigrantes desesperados,
inversién de la piramide poblacional en los paises mas avanzados, en los que el
grupo productivo tiende a ser cada vez menor y el grupo de los que ya no son

productivos crece vertiginosamente y tiene que ser sostenido, etc.

Estos problemas afectan o envuelven a las culturas tradicionales con
identidades y profundidad histérica, como a culturas organizacionales que
empiezan a existir hoy, y de cuyos perfiles no son todavia conscientes sus
integrantes. El hecho nos [leva a que personas y comunidades, culturas
tradicionales y culturas organizacionales, se ven en la inevitable necesidad de
trascender sus fines especificos y de alinear su propia mision en relacion con el

nuevo destino global.

3.2 Antecedentes Historicos de la Organizacion

La empresa fue fundada el 6 de abril de 1933 en Monterrey, N.L., el
negocio se generd comercializando tapones de corcho y material para la

industria embotelladora.
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Es en el ano de 1938 cuando la empresa inicia la distribucion de la linea
de articulos para laboratorio, y al siguiente afio continia con la importacién
directa desde USA de productos quimicos. Para el afio 1948 la empresa realiza

su primera importacién desde Europa.

A partir de 1978 la empresa se vende a nuevos accionistas; durante ese
afio se decide introducir nuevas lineas de equipo y aparatos para laboratorio.
Se crea la Divisién Cientifica con asesoria técnica y se inaugura ademas la

Division Clinica y de Diagndstico.

Es en el ano 1996 cuando una empresa estadounidense, lider mundial en
servicio a la ciencia, inicia negociaciones con esta empresa ya posicionada
desde tiempo atras como empresa lider nacional en distribucién de reactivos,
equipos, muebles y productos para laboratorio en el ambito nacional. En ese
ano es adquirido el 50% del capital por esta empresa estadounidense, pasando

a comprar el resto de las acciones al finalizar el afio 1998.

Por la historia que tiene la empresa y por ser tan antigua, ha conservado
algunas caracteristicas que se siguen observando hasta la fecha como la
rigidez y disciplina que impusieron sus fundadores. En aquel tiempo las
decisiones eran tomadas por ellos en su totalidad y se concretaban a dar
instrucciones al personal, las cuales eran seguidas al pié de la letra. Solo se
contrataban personas que tenian educacidon basica, a los cuales se les

ensefaba el trabajo a través de entrenamiento en el puesto. Los fundadores de
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la empresa nunca contrataron a ningdn profesionista para que les apoyara en

alguna area de la empresa y a la toma de decisiones.

Es en el afio 1978 cuando los duefios al no tener descendientes venden
el negocio a dos accionistas de Monterrey, uno capitalista y el otro como
Director General de la Empresa, el cual ocupd ese puesto hasta la venta del
negocio. Esta persona al llegar casi no efectué¢ ningun cambio, estos se fueron
dando en forma demasiado lenta, de tai suerte que los empleados no se

enfrentaron a ellos.

El nuevo Director General venia con una excelente preparacion
académica de Ingenieria Quimica en una prestigiosa universidad de los Estado
Unidos y pasan varios afnos, alrededor de ocho, cuando por primera vez
contrata a un profesionista para que lo apoye en un area clave de la empresa,
asimismo apoya al personal cercano a él para que vayan escalando puesios
hasta llegar a ocupar gerencias. Lo que ocasiond tener gerentes poco

preparados ocupando puestos clave como Compras y Finanzas.

La administracion era totalmente centralizada en donde las decisiones se
tomaban por la Direccion General, todo debia ser consultado, lo cual
complicaba la operacién ya que las decisiones tardaban mucho en llegar a

fodos los niveles de la empresa.
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En toda esa etapa no se documenté casi nada de la operacién, ni
politicas, ni procedimientos, ni reglamentos, ya que al proponerio al Director
General las apoyaba mas no firmaba los documentos, por lo que el crecimiento
se dio en forma desordenada, sin bases ni estructura alguna. Para la etapa final
de esta administracion se contraté un especialista en Calidad para iniciar a
documentar los procedimientos para llegar a introducir los procesos de calidad

en la empresa.

3.3 Situacion Actual de la Empresa

A finales de 1996 se venden la mitad de las acciones a |a empresa
estadounidense y se firma un contrato para la venta total de las acciones a
finales de 1998. A partir de ese tiempo empiezan las visitas de los directivos del

corporativo norteamericano especificamente del area de Finanzas.

Las relaciones del Director General con los ejecufivos del corporativo en
EUA son en un principio buenas, pero con el tiempo se vuelven asperas, debido
al control que los americanos intentan imponer al socio mexicano, el cual
actuaba con total libertad para la toma de decisiones y ahora tiene que

consultar algunas de ellas.

Al llegarse la fecha estipulada de Diciembre de 1998, se realiza la

transaccion final de la venta del resto de acciones, para ese tiempo ya se habia
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contratado a un Director Comercial preparandolo para ocupar la Direccion
General al momento del cambio. Lo anterior sucedid y esa persona sigue
ocupando ese puesto. Es un profesionista con una ingenieria diferente a la
Quimica, pero con amplia experiencia en el area Comercial que llegd con la
idea de establecer cambios mas rapidos en la empresa como ha ocurrido hasta

la fecha.

Entre los primeros cambios que se vieron fue el de formar al grupo
gerencial, estableciendo un liderazgo participativo en donde todos expresen sus

puntos de vista para la toma de decisiones.

A partir de esta nueva administracién se iniciaron las confrataciones de
personal con mejor perfil y preparacién, aunque no muchos ya que existe la
limitante en el aspecto monetario que no permite profesionistas con alto perfil.
Es obvio comentar que en el aspecto econémico la empresa tiene que ser

autosuficiente para cumplir con sus compromisos y generar utilidades.

Como ultimo aspecto, la nueva administracién heredé una nomina muy

gruesa, es decir, con mucho personal lo que de acuerdo a los estandares

americanos, resulta una empresa muy improductiva.
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3.4 Mision y Valores

La misién de una compania debe ser congruente con sus planes, su
filosofia, sus comunicaciones y con su cultura organizacional; debe marcar la
pauta conceptual de la planeacion estratégica, debido a que orienta las
decisiones del mas alto nivel y proporciona la guia para dar congruencia a las

acciones y decisiones operativas. (Martinez Vallejo, 1991).

Peter Drucker confirma lo anterior al decir que solo una clara definicion
de la misién y proposito hace posible establecer objetivos claros y realistas. Es
el fundamento para establecer prioridades, estrategias, planes y asignacion de
actividades. Es el punto de partida para delinear tareas gerenciales y sobre
todo, la instauracion de las estructuras gerenciales. (Nombrado por Martinez

Vallejo, 1991).

Una declaracion de misién especifica qué actividades piensa desarrollar la
organizacion y cual es la direccion que seguira la empresa en el futuro. Define
‘quiénes somos, qué hacemos y hacia donde nos dirigimos”. Cada misién se
personaliza en el sentido de que diferencian a una organizacién de otras en la
industria y le proporcionan identidad propia, caracter y medios para su
desarrollo. Existen tres aspectos fundamentales al desarrollar la misiéon de una

compania:
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a) Entender en que negocio se encuentra la compania

b) Decidir cuando cambiar la mision y alterar la direccion estratégica de la
compaiiia

c) Comunicar la misién de manera que sea clara, emocionante y

motivadora.

Para definir en que negocio se encuentra la organizacion, es necesario

considerar tres factores:

a) Las necesidades del consumidor o qué es lo que se esta satisfaciendo
b) Los grupos de consumidores o a quién se esta satisfaciendo
¢) Las tecnologias usadas y las funciones realizadas, o ¢é6mo se estan

satisfaciendo las necesidades de los consumidores.

Lo anterior orienta a la direccién para que considere a los clientes y
mercados externos al igual gue a los internos a fin de formar el concepto de
“‘quiénes somos y qué hacemos”. Lo que hace que un producto o servicio se
convierta en un negocio es la necesidad o el deseo de sentirse satisfecho. Los
grupos de clientes son importantes porque indican que mercado atender: el
area geografica por cubrir y los tipos de compradores que persigue la

compaiia. (Strickland, Thompson, 1994).
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La tecnologia y las funciones realizadas son importantes porque indican
como satisfacera la compania las necesidades de los clientes y qué parte de la

cadena de produccién de la industria en su campo cubrira.

Para que la declaracion de misién y la definicibn de negocio sean
relevantes en la direccion, deben esfar suficientemente definidas para delimitar
el terreno real donde se encuentra el interés empresarial. También los nuevos
acontecimientos y circunstancias cambtantes obligan a los directivos a que
evallen la posicion y las perspectivas de su compania, y verifiquen cuando es
tiempo de tomar una nueva direccion y ajustar la misién, y de esta forma
estaran listos a los cambios que se ven venir. Una misién bien seleccionada

prepara a la compania para él futuro. (Thompsen, S., 1994).

La manera de formular y comunicar la declaracion de misién a los
directivos y empleados de niveles inferiores es tan importante como la solidez
de la mision en si y consecuentemente podra servir como una poderosa

herramienta de motivacion.

Deben evitarse escrupulosamente el lenguaje blando, las trivialidades y
palabras melosas y maternales. Se debe comunicar la misiéon en palabras que
propicien credibilidad de los empleados y que les trasmitan un sentido del
proposito de la organizacién. Si lo anterior falla no propiciara cambio de actitud

y conducta de los empleados y no se obtendra su compromiso.
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Las mejores misiones se expresan en terminologia simple, clara, firme,
que genere entusiasmo, en declaracion corta, clara, inspirada y que tenga el

poder de ir hacia la direccién propuesta.

Si la definiciobn es demasiado estrecha, la vision estratégica se reduce; si
es demasiado amplia, la visién para definir competidores, mercados, productos,

efc. serd muy extensa, difusa y sin un proposito especifico.

Una declaracion de misién bien pensada y formulada tiene un valor

gerencial real:

a) Cristaliza la visidén de la alta gerencia acerca de la direccidon y estructura
de la compaiiia a largo plazo.

b) Ayuda a que las acciones de directivos de nivel inferior se conserven
en el camino correcto.

c) Trasmite un propésito y una identidad a la organizacién, que motiva a
los empleados a actuar de la mejor manera posible.

d) Ayuda a que los directivos eviten una direccion sin vision y sin sentido

€) Ayuda a la organizacién a prepararse para el futuro.

Es importante que tarde o temprano el concepto de negocio en el que nos
encontramos, aun y cuando haya funcionado bien en el pasado, tendra que
modificarse y actualizarse para ajustarse a las nuevas tendencias y

necesidades del mercado, de los preductos, de la competencia, de |la gente y
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del medio en general. La alta direccién no solo debe responder a la pregunta

¢ En qué negocio estamos?, sino también ¢En qué negocio deberemos estar?.

Los valores son aquellas concepciones practicas (y normativas),
heredadas o innovadas por las generaciones presentes, en las cuales la
sabiduria colectiva descubre que se juegan los aspectos mas fundamentales de
su sobrevivencia fisica y de su desarrollo humano, de su seguridad presente y
de su voluntad de trascender. En todos los casos se trata de consideraciones
en torno a propuestas del comportamiento ideal, reconocido y sancionado por la

comunidad.

Los valores representan las nommas ideales de comportamiento sobre las
que descansa la cultura como un modo de vida integrado; dicen algo de lo que

elgrupoesy de lo que quiere y debe ser (vision y mision).

Los valores que el grupo inculca y espera que vivan los individuos,
expresan la identidad o peculiar forma de ser del grupo. Los valores se
trasmiten a través de la educacion, es decir, mediante el proceso educativo en

el que un individuo asimila su cuitura desde nifo.
Vivir segun ese codigo de valores asegura a la persona:

1. El ser aceptada y reconocida como un buen elemento de la comunidad

por parte de los demas.
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2. Lo anterior produce en general autosatisfaccion que se resume en
sentirse feliz realizado y respetable.

3. El contribuir activamente en la obtencién de los fines colectivos.

En un grupo social estable (como la empresa) las relaciones sociales, el
modo de ubicarse el individuo en ellas y el grado de eficacia con que ambos
datos afectan en el logro de los fines que se propone, estan en relacién directa

con el grado de integracion consciente que el grupo logra en torno a dos ejes:

1. La tradicion o memoria institucional, por lo general contenida en la épica
de los inicios; en la historia (oral o documentada) trasmitida; en los mitos

o relatos; las hazanas de los lideres formales o informales.

2. El proyecto colectivo, expresado en la mision y visiéon de la organizacion

permanentemente actualizadas.

Es en esta dimensién donde los valores deben ser capaces de conjugar
éxito competitivo y contribucion trascendente al proyecto social, humano y

productivo del cual forman parte.

En la empresa comercializadora sobre la que se realiza este estudio, ha
habido cambios trascendentes en algunos valores organizacionales, ya que, a
los valores tales como laboriosidad, lealtad, honestidad, disciplina, Gitimamente

se han ido agregando otros como orientacidn a la satisfaccion del cliente,
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iniciativa personal, calidad, servicio, orientacién a resultados, los cuales no
estaban definidos como prioritarios para el personal. La empresa a través de la
nueva administracién, estd dando énfasis a estos, pero el personal no esta

acostumbrado a ellos por lo que el proceso de asimilacion es muy |lento.

3.5 Adaptacion de la Empresa a los cambios en el

Medio Ambiente

Es innegable que el manana llega cada vez con mas premura. El cambio
es mas acelerado, profundo y generalizado en todos los campos del quehacer
humano (Siliceo, Cazares, Gonzalez 1999). Estamos viviendo la mayor
transformacion del mundo en la historia en todos los ambitos: politico, religioso,

familiar educativo y por lo tanto en las empresas.

El cambio nos ha transportado a una nueva era en la historia: la era de la
informacién, de la tecnologia y del conocimiento; esto ha hecho que cambien
muchos de los patrones de referencia, de las costumbres, habitos, creencias en

la vida familiar, en las instituciones y por supuesto en las empresas.

Los lideres de las empresas requieren entender las tendencias hacia
donde se dirigen las energias del cambio, si es que pretenden mantener el
rumbo de sus organizaciones hacia los resultados esperados y hacia el

crecimiento, principalmente necesitan entender las variables esenciales de la
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cultura organizacional y de la constitucion de los grupos humanos que dirigen,
ya que, el cambio lo haran las personas en su organizacion, o lo sufriran si no

fueron capaces de adaptarse.

Hoy cada vez mas vivimos en un mundo organizado en grupos de todo
tipo y sus dirigentes requieren conocer y entender los factores esenciales que
son responsables de los resultados de las instituciones y organizaciones, para

poder llevar a sus colaboradores al objetivo deseado.

El cambio de mayor trascendencia es el transito hacia la nueva era de la
informacién y del conocimiento, a la utilizacion generalizada de datos, de

técnicas, informacion y de todo tipo de estimulos intelectuales.

La mayoria de los integrantes de las empresas e instituciones modernas
estd compuesta por profesionales y personal altamente capacitado y que
ademas esta inmerso en un proceso de educacion continua. Cada vez se
requiere menos de la mano de obra especializada y cada vez es menos
remunerada. Lo que pagan los empleadores de hoy es capacitacion y

especializacion.

La educacién es la condiciéon para navegar exitosamente en la era de la
informaciéon y del conocimiento, es el pasaporte para ingresar en las
organizaciones, es la seguridad para no caer en la obsolescencia. La educacién

ha pasado a ser lo que representaba la tierra en la era agricola y el capital de la
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era industrial. Muchas organizaciones comienzan a evaluar su capital
intelectual, es decir, sus patenies, tecnologia, sus profesionales y técnicos

capacitados, asi como su nivel de liderazgo y gerencia.

La era de la informacién y el conocimiento esta generando una nueva
forma de vida en todos los sistemas sociales, politicos, institucionales y
empresariales. Las organizaciones de esta nueva era hacen negocios de
manera distinta, tienen expectativas y valores diferentes. Es necesario entender
las fuerzas que estan afectando vy transformando la culiura de las

organizaciones.

No se puede predecir el futuro pero si necesitamos estudiar las energias y
las orientaciones que constituiran el mundo del siglo XXI, para poder dirigir y
orientar su desarrollo y solidez. Al comprender hacia dénde se dirigen esas
fuerzas crecientes y consistentes, entenderemos hacia donde deben estar

dirigidos los esfuerzos directivos de los lideres y de los empresarios.
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CAPITULO IV

MARCO TEORICO

4.1 Satisfaccion en el Trabajo

Se puede definir como una respuesta afectiva dada por el trabajador a su
puesto. Se considera como el resuitado o la consecuencia de la experiencia del
trabajador en el puesto, en relacidn con sus propios valofes, o sea, con o que

desea 0 se espera de él. (Cain S, Patricia 1969).

Originalmente se creia que la satisfaccion en el trabajo estaba
relacionada con un alto desempefio, desde el primer estudio realizado en 1932
por Kornhauser y Sharp (Fleishman y Bass, 1961), se han realizado muchas
investigaciones para encontrar cudl es la relacién existente entre esas dos
variable pero esos estudios respaldan que no existe una relacion

necesariamente alta entre satisfaccién y desempeno.

Sin embargo si se han encontrado evidencias de la relacién existente
entre la satisfaccién con el ausentismo Yy la rotacion, lo anterior surge de la

teoria de trayectorias y metas que enunciaron autores como Mahoney, Jones,
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Vroom, Lawer y Porter (nombrados por Fleishman y Blass 1961). De acuerdo a
esa opinién las personas se ven motivadas para hacer cosas que creen que
tienen alta probabilidad de permitirles obtener recompensas que consideran

valiosas.

Dentro de las practicas de la gerencia esta la medicion de la satisfaccion
en el trabajo, en base a eso pueden evaluar el éxito o no de las practicas y de
las politicas de la empresa, como la ampliacién del trabajo, el entrenamiento de
los supervisores, la gerencia participativa, la toma de decisiones en grupos, los
programas de prestaciones para los empleados, los sistemas de bonificaciones
0 pagos de incentivos, etc. esas mediciones pueden utilizarse para predecir las
ausencias o la rotacion futuras del personal (considerando factores como el

mercado laboral).

Una medida atil de la satisfaccion en el trabajo debe poder usarse a lo
largo de una amplia gama de tipos distintos de puestos y con personas de
diferentes niveles de trabajo, el lenguaje utilizado debe ser adecuado para que

los empleados de baja escolaridad puedan comprender las preguntas.

La medida debera generar calificaciones que indiquen la satisfaccién en

varios aspectos diferenciables de la situacién del trabajo comao los salarios, el

trabajo en si, la supervision, los comparieros, etc. (Fleishman y Bass, 1976).
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4.2 Teorias Motivacionales

Motivacion es aquello que impulsa, dirige y mantiene el comportamiento
humano. Desde el punto de vista de la gestion de Recursos Humanos alude al
deseo que tiene el individuo de realizar su trabajo lo mejor posible, o de realizar
el maximo esfuerzo en la ejecuciéon de las tareas que se le han asignado.

(Gémez-Mejia, Balkin, Cardy, 1997).

Otra definicion es la disposicién a hacer algo y que esta condicionada por
la capacidad de estos actos para satisfacer alguna necesidad individual

(Robbins, S. P.,1998).

Este mismo autor sefiala que la motivacion es la voluntad de ejercer altos
niveles de esfuerzo para alcanzar las metas organizacionales, voluntad que
esta condicionada por la capacidad que tiene ese esfuerzo para satisfacer

alguna necesidad individual.

Los fres elementos clave en esta definicion son: el esfuerzo, las metas

organizacionales y las necesidades.

o El| esfuerzo es una medida de intensidad: Cuando alguien esta
motivado hace un gran esfuerzo, pero ese esfuerzo solo es favorable si

se canaliza en una direccion ventajosa para obtener las metas de la
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organizacion, por lo tanto la calidad del esfuerzo, la intensidad y

direccién es lo que se busca en la organizacion.

¢ Por otra parte la necesidad es un estado interno que hace que ciertos
resultados parezcan atractivos. Una necesidad no satisfecha crea una
tension que oarigina estimulos dentro del individuo, estos estimulos
generan un comportamiento de blsqueda de metas especificas, que de
lograrse van a satisfacer una necesidad y eso a la vez a la reduccién de
la tension, Cuanto mayor es la tension mayor el esfuerzo, si este
esfuerzo lleva a la satisfaccion exitosa de la necesidad, se reducira la

tensioén.

+ Por uitimo esta el requisito de que las necesidades del individuo sean

compatibles y consistente con las metas de la organizacion.

Fue en la década de 1950 cuando se desarrollan los conceptos de la

motivacion. (Stephen P. Raobbins, 1996),

Teoria de Maslow.

La teoria de las necesidades de Abraham Maslow presenta la hipétesis de
que dentro del ser humano existe una jerarquia de 5 necesidades: Fisiolégicas,
de seguridad, saciales, de estima y auforrealizacion. A medida que se satisface
cada una de estas necesidades en lo sustancial, el siguiente nivel aparece y se

vuelve dominante.
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Teoria de los dos factores

Fue formulada por Frederick Herzberg, trata de identificar si los
empleados estan satisfechos o insatisfechos en sus puestos de trabajo. El
primer grupo de factores, llamados motivadores, esta formado por una serie de
elementos internos que llevan a la satisfaccion laboral y a una mayor
motivacion. Si los motivadores faltan, probablemente el empleado no estara
satisfecho con su trabajo y por tanto no rinda todo su potencial. Algunos
ejemplos de motivadores son: el propio trabajo, los logros, el reconocimiento, la

responsabilidad, las oportunidades de ascenso.

Por otro lado estan los factores de higiene los cuales son externos al
trabajo en si mismos, ya que se encuentran en el ambiente laboral. La ausencia

de estos factores puede llevar a la insatisfaccion y a la desmotivacion activa.

Entre estos factores estan: las politicas de la empresa, las condiciones de
trabajo, la seguridad laboral, el salario, las retribuciones laborales, la relacion
con los supervisores y los directores, las relaciones con los empleados, las

relaciones con subordinados.

Herzberg afirma que si la direccion proporciona las condiciones de higiene

adecuadas, los empleados no esfaran insatisfechos con sus trabajos, aunque

tampoco utilizaran su potencial al maximo. Si quiere motivar a los trabajadores
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entonces tendra que proporcionar algunos motivadores en los puestos de

trabajo.

Teoria del establecimiento de Objetivos

Esta teoria fue formuiada por Edwin Locke y sugiere que los objetivos de
los empleados colaboran en la explicacion y el rendimiento laboral. Debido a
que la motivacion es un comportamiento dirigido por un cobjetivo, aquellos
objetivos que sean claros y estimulantes daran como resultado un nivel de
motivacion mayor que aquellos objetivos que sean ambiguos y faciles de

alcanzar.

Las consecuencias para los directores son las siguientes:

o Los empleados estaran mas motivados en la realizacion de sus tareas
si tienen unos objetivas claros y especificos.

e Los empleados estan mas motivados cuando se trata de lograr
objetivos dificiles que objetivos faciles. Obviamente deben ser posible
de alcanzar.

¢ lLos objetivos en los que los empleados participan resultan mas
motivadores gue los que les han sido asignados por sus superiores.

e Los empleados que reciben informacidn periddica relativa a su prapio

avance en la consecucion de sus objetivos, mantienen un nivel de
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motivacion mas alto que aquellos empleados que no tienen

retroalimentacion.

Teoria de las Expectativas

Esta teoria ampliamente aceptada fue establecida por Victor Vroom,
afirma que la fuerza de una tendencia a actuar de cierta forma, depende de la
fuerza de una expectativa de que el acto se vera seguido por un resultado

determinado y del atractivo de dicho resultado para el individuo.

Dicho de otra forma, un empleado se motiva para ejercer una alto nivel de
esfuerzo cuando cree que ese esfuerzo llevarda a una buena evaluacién de su
desemperio; una buena evaluacién llevara a recompensas organizacionales,
como bonificaciones, incrementos de salario © un ascenso; y las recompensas

satisfaceran las metas personales del empleado. Se enfoca a tres relaciones:

1. Relacion esfuerzo-desemperio
2. Relacion desempefio-recompensa

3. Relacién recompensa-metas personales

Esta teoria reconoce que no hay un principio universal que explique las
motivaciones de todas las personas. Si las organizaciones realmente
recompensan a los individuos por su desempefio en lugar de hacerlo con

criterios como la antiguedad, el esfuerzo, el nivel de habilidades y la dificultad
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del puesto, se podria encontrar mayor validez en esta teoria y explicar la razon
por la cual un segmento de la fuerza de trabajo realiza bajos niveles de

esfuerzo para desempeniar su puesto.

4.3 Teoria del clima organizacional de Likert

Teoria de Likert (1961,1967), (Cabrera Dias, Gilmar Antonio, Oct., 1998).

Rensis Likert sostiene que en la percepcion del clima de una
organizacion, influyen variables tales como: la estructura de la organizacion y su
administracion, las reglas y normas, la toma de decisiones, etc.,, a estas
variables las llama causales. Otro grupo de variables son participantes y en
ellas se incluyen las motivaciones, las actitudes y la comunicacién. Por Ultimo
Likert habla de las variables finales las cuales son dependientes de las dos
anteriores y se refieren a los resultados obtenidos por la organizacion, en ellas

se incluyen la productividad, las ganancias, las pérdidas.

Estos tres tipos de variables influyen en la percepcion del clima por parte
de los miembros de la organizacion. La percepcién del clima es mas importante
que el propio clima, porque los comportamientos y actitudes de las personas
son una resultante de sus percepciones de la situacion y no de una pretendida

situacion objetiva.

43



Likert tipifica cuatro tipos de sistemas organizacionales, cada uno de ellos

con un clima en particular y son:

a) Sistema |: Autoritario. Se caracteriza por la desconfianza, las decisiones
son adoptadas en la cumbre de la organizacion y desde alli se difunden
siguiendo una linea burocratizada. Los procesos de control también se
encuentran centralizados y formalizados. El clima en estas

organizaciones es de desconfianza, temor e inseguridad generalizados.

b) Sistema lI: Paternalista. Las decisiones se toman en la cumbre, también
se centraliza el control, perc hay una mayor delegacién que en el
sistema anterior. El tipo de relaciones es paternalista, con autoridades
que tienen todo el poder, pero conceden ciertas facilidades a sus
subordinados. El clima se basa en relaciones de confianza
condescendiente desde la cumbre hasta la base y la dependencia
desde la base hasta la cuspide en la jerarquia. Para los subordinados el
clima parece ser estable y estructurado y sus necesidades sociales
parecen estar cubiertas, en la medida que se respeten las reglas del

juego establecidas en la cumbre.

c) Sistema Ill: Consultivo. Existen un mucho mayor grado de
descentralizacion y delegacion de las decisiones. Se mantiene un
esquema jerarquico, pero las decisiones son adoptadas por escalones

medios e inferiores. También el control es delegado. El clima en este
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tipo de organizaciones es de confianza y hay niveles altos de

responsabilidad.

d) Sistema IV: Participativo. Se caracteriza porque el proceso de toma de
decisiones no esta centralizado, sino distribuido en diferentes lugares
de la organizacion. Las comunicaciones son tanto verticales como
horizontales, generandose una participacion grupal. El clima es de
confianza y se logran altos niveles de compromiso de los trabajadores
con la organizacion y sus objetivos. Las relaciones son buenas y reina

la confianza en los diferentes sectores de la organizacién.

4.4 Teorias de Liderazgo

Existen numerosas definiciones de liderazgo pero todas coinciden en
afirmar que involucra un proceso de influencia. Es el proceso de motivar y
ayudar a los demas a trabajar con entusiasmo para alcanzar objetivos. (Davis y
Newstorm,1891). El liderazgo transforma el potencial en realidad, es el acto
final que identifica, desarrolla y utiliza el potencial que hay en la organizacion y

en su personal.

Al surgir los estudios sobre el liderazgo se trataron de identificar las
caracleristicas que diferenciaba a los lideres. Algunos se basaban en el tipo de

personalidad como inteligencia, agresividad, ambicién, etc., sin embargo no ha
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sido posible determinar un conjunto consistente de caracteristicas que sean

comunes.

Recientemente se ha puesto mas énfasis en la identificacion de los
comportamientos de los lideres. Desde este punto de vista, un liderazgo exitoso
depende de comportamientas, habilidades y acciones apropiadas y no de
caracteristicas personales las cuales es dificil cambiar ya que son relativamente

fijas.

Los tres diferentes tipos de habilidades que utilizan los lideres son:

técnicas, humanas y conceptuales.

La habilidad técnica se refiere al conocimiente y capacidad de una
persocna en cualquier tipo de proceso o técnica, esta caracteristica distingue el

desempeno del trabajo operativo.

La habilidad humana es la capacidad para trabajar eficazmente con las
personas y para obtener resultado del trabajo en equipo. Esta es la parte

principal del comportamiento para el liderazgo.

La habilidad conceptual es la capacidad para pensar en términos de

modelos, marcos de referencia y relaciones amplias. Es cada vez mas

importante en los puestos gerenciales superiores.
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De lo anterior se resume que la habilidad conceptual tiene que ver con
ideas mientras que la habilidad humana se centra en las personas y la habilidad
técnica en las cosas. La combinacion apropiada de estas habilidades, daran

como resultado un liderazgo exitoso.

El liderazgo de éxito requiere un comportamiento que una y estimule a los
seguidores hacia objetivos definidos en situaciones especificas. Aqui
encontramos tres elementos: lider, seguidores y situaciéon los cuales son
variables que se afectan entre si para determinar un comportamiento apropiado

del lider.

4.4 Teorias de Liderazgo

Entre las principales teorias del liderazgo son:

Fijacion de Metas

Es el establecimientc de metas y objetivos para el desempeiio exifoso,
tanto a corto como a largo plazo. Ofrece un indicador de qué tan bien cumplen
los individuos y los grupos con las normas de desempefio. La premisa de esta
teoria es que el comportamiento humano esta dirigido hacia el logro de ellas.
Los miembros del grupo deben sentir que hay una meta valiosa que puede

alcanzarse con los recursos v liderazgo disponibles.
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Administracion por Objetivos

Es un sistema en el que los gerentes y subordinados acuerdan
mutuamente la rutina del empleado, la orientacion de los proyectos, los
objetivos personales para el ano siguiente y el criterio que se utilizara para
evaluar el cumplimiento de las metas. La libertad que se da a los empleados en
ese sistema, ofrece oportunidades para la satisfaccion de sus necesidades de

crecimiento.

TeoriaXyY

Douglas McGregor presenté en 1957 esta teoria que establece que la
mayoria de las acciones gerenciales fluyen de cualquier teoria del
comportamiento humano que apoyen a los gerentes. La teoria X es un conjunto
tradicional de suposiciones sobre las personas, donde se supone que a la
mayaria de las personas les disgusta el trabajo y trataran de evitarlo si es
posible; se involucran en diversas restricciones del trabajo, tienen poca

ambicion y evitaran la responsabilidad si pueden.

La teoria Y comprende un enfoque mas humano y de apoyo hacia la
administracion de las personas, supone que los individuos no son naturalmente
flojos y si la gerencia proporciona el medio adecuado para liberar su potencial,

el trabajo les resultara tan natural como el juego o el descanso.
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Moaodelo de contingencia de Fiedler

Establece que la eficacia de un lider esta determinada por la interaccién
de la orientacion hacia el empleado y tres variables situacionales que se
relacionan con los seguidores, la tarea y la organizacion. Se trata de las
relaciones entre el lider y los miembros del grupo, la estructura del trabajo y la

posicion de poder del lider.

Modelo de Liderazgo Situacional de Hersey vy Blanchard

Este enfoque de contingencia sugiere que el factor mas importante que
afecta la seleccion de estilo de un lider es el nivel de desarrollo (madurez) del
subordinado. Se utiliza una combinacién de orientaciones de guia y apoyo
(también llamados tarea y relacién) para crear cuatro estilos principales de

liderazgo: indicar, vender, participar y delegar.

Estos se equiparan con los niveles progresivos de desarrollo del
empleado, lo que sugiere que el estilo del liderazgo de un gerente debe variar

con la situacion.

4.5 Actitudes

Las actitudes son afirmaciones evaluativas o juicios (favorables o
desfavorables) en relacién con objetos, personas © hechos, reflejan la forma en

que uno se siente acerca de algo. (Robbins, S.P.,1996).
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Las actitudes son los sentimientos y creencias que determinan en gran
medida la manera en que los empleados percibiran su ambiente de trabajo. Son
un conjuntoc mental que afecta la forma en que una persona vera lo que le

rodea. (Davis y Newstrom, 1991).

Las actitudes se adquieren de los padres, los maestros y la membresia de
grupos de gente en los que convivimos. Nacemos con ciertas predisposiciones
genéticas, después en los primeros afos comenzamos a modelar nuestras

actitudes a partir de aquellos a quiénes admiramos, respetamos o tememos.

Existen muchos tipos de actitudes pero la que se relacionan con el puesto
dan a conocer las evaluaciones positivas o0 negativas que sostienen los

empleados acerca de diversos aspectos de su ambiente de trabajo.

Las actitudes se forman de sentimientos, pensamientos e intenciones,
juntas estas tres partes ayudan a los gerentes a entender las reacciones de los
empleados ante sus tareas y predecir el efecto de estas reacciones en el

comportamiento futuro.

Existen tres tipos de actitudes relacionadas con los puestos de trabajo:

1. Satisfaccion en el puesto. Se refiere a la actitud general de un individuo

hacia su puesto.
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2. Involucramiento con el puesto. Mide el grado en el que una persona se
identifica psicoldgicamente con su puesto y considera su nivel percibido

de desempefio como importante para su autoestima.

3. Compromiso organizacional. El grado con que el empleado se identifica
con una organizacion determinada y sus metas, y desea mantener su

membresia en la misma.

La satisfaccion en el trabajo es una actitud referente a un solo empleado,

el término moral se refiere a la satisfaccion de un grupo o departamento.

4.6 La eficacia organizacional

Al valorar la eficacia, la mayoria de los administradores de las
organizaciones, toman en cuenta anicamente la productividad o la magnitud del

rendimiento, como las ganancias brutas.

Segtin Rensis Likert existe otra clase de variables que refleja la condicién
general del estado interno de la organizacion: la lealtad, cualidades,
motivaciones, capacidad para la interaccion efectiva, comunicacion y toma de
decisiones de los administradores. Los costos, asi como el valor agregado son

funciones directamente proporcionales a la eficacia de las decisiones directivas

14748<
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y estratégicas de la organizacién empresarial, por lo que se ubican como
variables determinadas por una u otra de las caracteristicas de la empresa,
influyendo en cada etapa, sea como reduccion de costos, costos de

diferenciacion o costos de innovacion.

4.6.1 Influencia del Clima Organizacional en la Productividad

Al observar a las organizaciones y su comportamiento podemos verlas
como instituciones mediante las cuales un grupo de individuos asumen
comportamientos, actian en una estructura, desarrollan un proceso y persiguen

objetivos que por separado o en lo individual, no podrian obtener.

La empresa sea pequefia o grande se dota de un sistema organizado
compuesto por individuos, de los cuales se espera cumplan una funcién, en un
marco de reglas, que determinan las relaciones de cada individuo y dei grupo
en su conjunto. Los componentes basicos de las estructuras organizacionales
son dos: el individuo y el grupo, y una de [as etapas en las que podemos

estudiarlas es precisamente el comportamiento.

Individuos y agrupacién buscan convertirse en una simbiosis productiva,
en la cual ocasionalmente surgen conflictos y diferencias que entorpecen la
obtencién de metas y por tanto enturbian los objetivos productivos. Para
disminuir los efectos negativos de la interaccion entre individuos y organizacion

se requiere el estudio, analisis y reflexion del comportamiento organizacional,
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teniendo como meta la busqueda de mayores beneficios con menores costos

de todo tipo.

Obviamente existe una relacion entre la estructura de costos y la
bisqueda del incremento de valor agregado, con el comportamiento de los
individuos. Ese valor agregado resulta de utilizar en las empresas herramientas
como: capacitacion, organizacion, motivacion y nuevos métodos productivos
para la obtenciéon de mayor rentabilidad, calidad y productividad, que conlleve al
beneficio equitativo de todos los individuos de la empresa. De lo anterior se
deduce que el comportamiento organizacional tiene una estrecha relacién con
los analisis de la cadena de valor, de causales de costos y del posicionamiento

de los mismos.

Al intentar entender en que forma se afectan los individuos, los grupos, y
el ambiente en su interaccién dentro de las organizaciones, se desea saber
para mejorar el control de [as variables y lograr una mayor productividad de las
personas y de los procesos y una mayor satisfaccion de los productos y

servicios obtenidos. (Garcia Pineda, 2001).

El comportamiento consiste en una determinada actitud y una conducta
de un individuo, o de un grupo y se observa como la disposicion que presentan
frente a algo o hacia alguien, en una situacion especifica, determinada y
delimitada en el tiempo y en un espacio. El comportamiento puede ser de

cooperacion, de adaptacion o de rechazo. Para estudiarlo han surgido técnicas
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convertidas en disciplinas, entre las que destacan la investigacion, las teorias y
el estudio del clima organizacional. Lo anterior ha llevado a que el desarrollo
organizacional sea una estrategia de gestion que nos ayuda a llevar a cabo el
cambio planeado de la organizacion, tomando en cuenta los valores, las
actitudes, las relaciones laborales, el clima organizacional y el ambiente
productivo. Teniendo como punto de partida a las personas, orientandolas hacia
la misidn y objetivos organizacionales a través de una adecuada administracion

de recursos humanos y un adecuado conjunto de normas y leyes laborales.

Cuando se habla de clima organizacional en la empresa nos referimos al
ambiente de trabajo propio de la organizacion, y que este ambiente ejerce una
influencia directa en la conducta y en el comportamiento de todos y cada uno de
los trabajadores, influyendo en su participacién y el logro de metas relacionadas

entre otras cosas con calidad y productividad.

El clima es un factor a través del cual se pueden potenciar o limitar los
conocimientos, habilidades y mejores practicas de los trabajadores, permitiendo
su adaptacién y evolucidn, o estancamiento y perpetuacion de los errores. Un
clima estable y en evolucion, libre de conflictos se constituye en una inversion
que puede contribuir al incremento de la productividad. Un adecuado clima
organizacional se convierte en parte de los activos de la empresa y asi debe ser

evaluado y mejorado siempre.



Las caracteristicas del sistema organizacional generan un determinado
clima organizacional; este repercute sobre las motivaciones de los miembros de
la organizacion y sobre su correspondiente comportamiento y este
comportamiento obviamente tiene una gran variedad de consecuencias para la

organizacion como: productividad, satisfaccion, rotacion, adaptacion, etc.

4.7 El Cambio

Desde la época de los griegos a través de la filosofia de Heraclito
sefalaban: "Lo Unico permanente es el cambio”. (nombrado por Siliceo,
Cazares, Gonzalez,1999). Los hombres y las organizaciones debemos cambiar
para seguir siendo y creciendo; el cambio es vertiginoso y no optativo, es signo
de nuestros tiempos y es tarea principal de los lideres, ejecutivos, y directivos

que toman las decisiones estratégicas de una organizacion.

La innovaciéon y el cambio son signos de crecimiento, de desarrollo y
actualizacion de potencialidades. En este mundo globalizado el cambio y la
capacidad de adaptacion son una necesidad inaplazable. Segln senalé Peter
Drucker: La innovacion no se debe solo a "ideas brillantes, a lo inesperado, a lo
excepcional, (Drucker, Peter 1990). La innovacion es una disciplina, una cultura
y una actividad organizada en toda empresa que busca su desarrollo continuo y

la respuesta al mercado y al avance tecnolégico.
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La flexibilidad, capacidad de adaptacién y actualizacién, se resumen en la
blisqueda, creacion y disefio de modelos y sistemas de trabajo en equipo que
aseguren los resultados productivos de la organizacion a través de un exitoso y
oportuno manejo del cambio. En los Gltimos afos tanto los empresarios como
los ejecutivos, en la busqueda de supervivencia y desarrollo de sus negocios
han enfrentado nuevos paradigmas, procesos, sistemas, herramientas y
estrategias de cambio e innovacion con diversos efectos como: globalizacion,
reingenieria, competitividad, outsourcing, empresas de clase mundial, servicio
al cliente, valor agregado, alianza estratégica, vision, mision, valores, algunas
empresas con resultados no muy favorables, ya que la planeacién estratégica
establecida a menos de cinco anos, no funciond, por los cambios de escenarios

y entornos econémicos y de mercados constantes.

4.7.1 Cambio en el Trabajo

El cambio en el trabajo es cualquier alteraciéon que ocurre en el ambiente
de trabajo. Toda la organizacion recibe un influjo cundo se cambia cualquier
parte de ella, también es un problema humano y técnico. Los cambio a veces
ariginan presiones y conflictos que acaban preduciendo una ruptura en alguna

parte de ella, como cuando un empleado se siente insatisfecho y renuncia.

La gente establece un conjunto de relaciones con su ambiente o entorno,
aprende a convivir con los demas, a realizar su trabajo y sabe lo que puede

esperar, esto es, existe un equilibrio, los empleados son personas adaptados.
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Cuando se presenta un cambio se ven obligadas a hacer los ajustes
correspondientes a medida que la organizacion busca ofro equilibrio, si los
empleados no logran hacer esos ajustes, la organizacién cae en un estado de
desequilibrio. Por lo tanto el objetivo general humano de la administracion en lo
relativo al cambio, consiste en establecer el equilibrio del grupo y el ajuste

personal que han sido alterados por €l. (Davis y Newstrom, 1991).

3.7.2 Fuerzas del Cambio

Actualmente la mayoria de las organizaciones tienen que adaptarse a
medios muiticulturales. La politicas de Recursos Humanos deben modificarse
para atraer y conservar una fuerza laboral mas diversa y muchas companias se
ven obligadas a gastar grandes cantidades en mejorar las capacidades

matematicas, de computacion, etc. de su gente.

La tecnologia esta cambiando los puestos y las organizaciones, asi se
esta sustituyendo la supervision directa por el control por computadoras, lo que
esta dando lugar a que los gerentes tengan mayor tramo de control y que las

empresas se aplanen.

La sofisticada tecnologia de informaciéon hace que todo fluya sumamente
rapido. Se estan redefiniendo muchos puestos; los individuos que desempefian

trabajos estrechos, especializados y rutinarios, estan siendo reemplazados por
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equipos de trabajo cuyos miembros pueden realizar numerosas tareas y que

participen activamente en la toma de decisiones del grupo.

La competencia esta cambiando, la economia global permite tener acceso
a productos de otros continentes, las empresas exitosas seran las que puedan
cambiar en respuesta a esa competencia, elaborando nuevos productos vy
colocandolos rapidamente en el mercado; produccion a corto plazo, ciclos

breves y un flujo continuo de productos, esto, es, seran flexibles.

Se puede resumir seis fuerzas especificas que fomentan cambios:

* Naturaleza de la fuerza Laboral: Mayor diversidad cultural, aumento de

los profesionistas, muchos nuevos trabajadores con habilidades

inadecuadas.

e Tecnologia: Mas computadoras y automatizacién, programas de

reingenieria.

e Conmociones econdémicas: Caidas de mercados bursatiles,

fluctuaciones en tasa de interés, fluctuaciones de monedas extranjeras,

competidores globales.
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» Competencia: Competidores globales, fusiones y consolidaciones,

crecimiento de vendedores especializados.

e Tendencias sociales: Aumento en matriculacién  universitaria, los

jovenes demoran el matrimonio, aumento en los indices de divorcios.

e Politica mundial: Colapso de la Union Soviética, Invasion de Iraq a

Kuwait, caida del muro de Berlin.

4.7.3 Resistencia al Cambio

Son los comportamientos del empleado tendientes a desacreditar,
retardar o impedir la realizacién de un cambio en el trabajo. Los empleados se
oponen al cambio porque constituye una amenaza contra sus necesidades de

seguridad, de interaccion social, de status, o de autoestima.

La percepcion de la amenaza que proviene del cambio puede ser real o
imaginaria, deliberada o espontanea, grande o pequena. Otra clasificacion es
que puede ser manifiesta, implicita, inmediata o diferida. Siendo facil de tratarla
cuando es abierta e inmediata, pero dificil cuando es implicita o diferida
(Robbins, S. P. 1998), cualquiera que sea su naturaleza, los empleados trataran

de protegerse contra los efectos del cambio.
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Sus acciones pueden incluir desde quejas, morosidad intencional y
resistencia pasiva hasta ausentismo, sabotaje, lentitud en la realizacion del
trabajo, pérdida de lealtad, pérdida de motivacidén, etc. Estas actitudes se
pueden encontrar tanto en oficinistas como obreros. Algunos cambios son tan
insignificantes y rutinarios que la resistencia, si existe, es demasiado débil para

poder percibirla.

4.7.4 Clases de Resistencia

Existen tres tipos de resistencia, todos ellos se presentan en combinacion

y producen actitudes hacia el cambio, distintas en cada empleado:

» Logica. Con base en el pensamiento racional y cientifico.
s Psicolégica. De acuerdo con las emociones, los sentimientos vy las
actitudes.

» Socioldgica. Con base en los intereses y los valores del grupo.

La resistencia no es del todo mala y también puede traer beneficios, ya
que puede constituir un estimulo para que |a gerencia examine las propuestas
del cambio y corrobore que son adecuadas, de esta forma, los empleados

hacen las veces de supervisores que vigila algunas decisiones de la gerencia.
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Asimismo puede identificar areas especificas en la que un cambio podria
causar mayores dificuitades, de tal manera que la gerencia realice acciones

correctivas antes de que surjan problemas mas serios.

Cuando ocurre un cambio, el grupo trata de mantener su equilibrio
elaborando respuesta para regresar a lo que ya habia percibido como una
mejor forma de vida, El resultado es un mecanismo autocorrectivo por medio
del cual se restablece el equilibrio cada vez que se presenta una amenaza de

cambio.

A esta caracteristica se le llama homeostasis; esto es, los empleados
actuan para lograr una estabilidad en la satisfaccion de necesidades y para

protegerse de las perturbaciones que puedan causarse a ese equilibrio.

Las fuentes individuales de resistencia al cambio residen en las
caracteristicas humanas basicas como: percepciones, personalidades vy
necesidades, surgiendo 5 razones para la resistencia al cambio: habito,
seguridad, factores econémicos, temor a lo desconocido, procesamiento

selectivo de informacion.

Para vencer la resistencia al cambio pueden usarse seis tacticas:

e Educacion y comunicacion. Para ayudar a los empleados a ver la logica

del cambio; esta tactica asume que la fuente de resistencia yace en
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informacion errbnea o en mala comunicaciéon. Si los empleados
conocen todos los hechos, la resistencia cedera. Lieva tiempo y el

esfuerzo es alto.

Participacion. Las personas no se resisten al cambio cuando han
participado en la decision, obteniendo su compromiso e incrementando
la calidad de la decisidn. Si los empleados han realizado una
contribucidn significativa, su participaciéon puede reducir la resistencia.
Como desventajas estan la posibilidad de una mala solucién y un gran

gasto de tiempo.

Facilitacion y apoyo. Cuando el temor y la ansiedad de los empleados
son elevados, para facilitar el ajuste se puede acudir a asesoria y
terapia, capacitacion en las nuevas habilidades o un permiso con goce
de sueldo para facilitar el ajuste, solo que es cara, lleva tiempo y su

implementacién no garantiza el exito.

Negociacién. Entregar algo de valor al grupo que ofrece resistencia por
la implementacion del cambio, como un paquete de remuneraciones
que satisfaga sus necesidades. Esta tactica es buena cuando la
resistencia proviene de un grupo poderoso; pero se corre el riesgo que

otros grupos pueden chantajear y ademas es caro.
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e Manipulacién y cooptacién. Intentos disimulados de ejercer influencia
como la alteracién y falseamiento de datos para hacerlos aparecer mas
atractivos, retencion de informacion deseable y creacion de falsos
rumores para hacer que los empleados acepten el cambio. La
cooptacion es una forma tanto de manipulacion como de participacion.
Se trata de ganarse a los lideres, dandoles un puesto clave en la
decision del cambio. Se quiere el consejo de ellos no para decidir mejor,
sino para obtener su respaldo. Ambos son poco costosos y faciles de
conseguir, pero puede ser contraproducente si los sujetos se dan
cuenta de que estan siendo enganados o utilizados, por lo tanto la

credibilidad del agente del cambio sera nula.

s Coercién. La aplicacion de amenazas o fuerza directa contra los
reacios. Como un recorte salarial, amenaza de transferencia, pérdidas
de ascensos, evaluaciones de desempeno negativas. Tiene las mismas

ventajas e inconvenientes de la manipulacion y la cooptacion.

Modelo de Kurt Lewin

El modelo de Lewin de tres pasos dice que un cambio de éxito en las

organizaciones debe seguir tres pasos:

« Descongelar: esfuerzo de cambio para vencer las presiones de Ia

resistencia individual y de la conformidad del grupo.

63



+ Movimiento: hacia un nuevo estado.

e« Recongelamiento: Estabilizacion de una intervencién de cambio

mediante el equilibrio de |las fuerzas impulsoras y limitantes.

Este modelo trata al cambio como una fractura en el estado de equilibrio
en la organizacién que fue adecuada en los ambientes apacibles que
enfrentaban las organizaciones en los afios cincuenta, sesenta y setenta. Sin
embargo en nuestros dias las situaciones sobre los nuevos ambientes son muy
cambiantes, no hay una situacién estable y predecible sino que los gerentes

enfrentan cambios constantes y cadticos.



CAPITULO V

METODOS Y PROCEDIMIENTOS UTILIZADOS

5.1 Variables del Estudio

De acuerdo al planteamiento y a los objetivos que el presente estudio

intento responder, buscd informacion sobre las siguientes areas y variables:

a) Roles. Es una medida de la percepcién que las personas tienen

respecto a la claridad de sus roles.

b) Objetivos. Mide el grado en que los empleados conocen sus objetivos
con claridad, si cuentan con los recurses adecuados para lograrlos y si

conocen su contribucién al logro de los objetivos de la unidad.

c) Integracion. Es una medida del grado en que las personas sienten que

su realizacion se da junto con la empresa.

d) Colaboracion. Mide el grado en que las personas ayudan

independientemente del area a la que reportan.
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e) Estilo de Liderazgo. Mide la percepcion de los empleados respecto a la
calidad y frecuencia de la delegacién, el apoyo y empatia que muestra

el jefe hacia ellos.

f) Innovacion y Cambio. Medida de percepcion sobre el énfasis y
disponibilidad que existe en el equipo o unidad de trabajo al cambio o

desarrollo de nuevas ideas y enfoque para resolver problemas.

g) Motivacionales. Mide |la percepcion de los empleados respecto a logro y
su reconocimiento, el trabajo en si, la relevancia social de la empresa,

oportunidad de crecimiento personal y profesional.

h) Satisfaccion en el Trabajo. Explora la percepcién sobre sueldos y

prestaciones, status, condiciones de trabajo.
i) Comunicaciéon. Mide el grado de formalidad, oportunidad, cantidad, y
veracidad de la informacion, asi como el efecto que tiene en las

personas |a forma en que se hacen los comunicados.

J) Stress y Presiones. Es una medida de la percepcion que los empleados

tienen sobre la tensién y ansiedad provocada por el trabajo.

€6



k) Compromiso. Mide el grado en el que los empleados estan

comprometidos con la empresa a la obtencidn de resultados.

[) Calidad. Explora la percepcion que el programa tiene con respecto a la

intencion y énfasis de la empresa por el enfoque hacia la calidad.

5.2 Instrumento

La herramienta utilizada para la recopilacidn de informacién fue un
cuestionario. Dicho cuestionario se obtuve de uno ya existente, utilizado y

probado en una empresa importante de la localidad.

El cuestionario es un instrumento de recopilaciéon masiva de informacion.
Es un conjunto de preguntas impresas que es administrado masivamente a

numerosas personas (Rodriguez, Dario. 1999).

El cuestionario estd formado por preguntas cerradas con respuestas
multiples, considerandolo el mas adecuado para el objeto de la presente

investigacién. (Franklin, Enrique. 2000).

Para la medicion de |las variables se utilizé una escala ordinal o de Lickert,

la cual es una escala unidireccional que consiste en una serie de juicios que se
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presentan al entrevistado, este tipo de escala estd centrada en que las
variaciones de respuesta seran por las diferencias individuales existentes.
(Franklin, Enrigue. 2000). En estas respuestas se emplean en forma gradual las
opiniones, intereses o actitudes, por lo general se utilizan cinco grados o tipos

de respuesta (Mufioz Razo, Carlos. 1998).

Se tomaron en cuenta las variables presentadas al inicio de esta
investigacion, lo que generd un cuestionario con 67 preguntas divididas en 12
niveles que corresponden a los factores a medir. Cada pregunta cuenta con
cinco niveles de respuesta: totalmente de acuerdo, de acuerdo, mas o menos,

en desacuerdo, totalmente en desacuerdo. (Anexo 2).

Adicionalmente se incluyeron tres tablas con una pregunta cada una y
varias opciones de respuesta, en donde se solicitd coniestar las cinco
principales, con una escala del 1 al 5 en donde 5 es el mas importante y 1 la

menos importante.

Para obtener la segmentacion de la muestra se solicité a los participantes
establecer en el cuestionaric si son empleados o Ejecutivos/jefes de
departamento; en el caso del almacén fue sencillo ya que el mismo se
encuentra separado de las oficinas principales. No se hizo una segmentacion
mayor como por ejemplo por departamento ya que algunos de estos cuentan
con muy poco personal, existiendo el temor de no obtener la sinceridad y el

apoyo necesarios para la obtencion de resultados adecuados.
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5.3 Muestra

Se determind aplicar el cuestionario en forma anénima a toda la poblacion
de la empresa en sus dos domicilios. Se decidi6 llevar a cabo un censo para
obtener el mayor grado de informacién, debido a que era posible dado el
nimero reducido de la paoblacion, asi como el tener a la misma cautiva dentro
de la empresa. Lo anterior permitiria presentar los resultados sin tener que

realizar inferencia estadistica pues se analiza a la pablacion integra.

El universo de aplicacion de este instrumento fue de 90 personas,

segmentadas de la siguiente manera:

Nivel Poblacién Respuesta
Ejecutivo/Jefes de departamento 16 11
Empleados 56 54
Almacenistas 27 25
Total 89 90

Tabla N° 2 Total de poblacién
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5.4 Logistica de Aplicacién

Para la aplicacion del instrumento se contd con la participacion de los
gerentes de la empresa a quiénes se contacté anticipadamente y se les explico
los objetivos del estudio, solicitando su apoyo para el control del envio de su

personal al lugar establecido para |a aplicacién de la encuesta.

Posteriormente se envid a todo el personal de la organizacion, una carta
donde se les explicd el objetivo a perseguir asi como de lo se trataba el estudio,
esto se efectuo con anticipacion de entre 3 y 4 dias, lo que ayudd a que los

empleados se prepararan para participar con suficiente tiempo. (Anexo 1).

Se aplicé el cuestionario en forma anénima para buscar obtener un grado
mayor de imparcialidad por parte de los empleados; para lo anterior, la
empresa contdé con el apoyo de una persona externa, totalmente desconocida
por los empleados. La aplicacién del instrumento se hizo entre el 12 y 14 de
Septiembre del 2001. Lo anterior dio oportunidad de captar en los dias

sefalados el total de las encuestas aplicadas.

El lugar para aplicar las encuesias fue una sala de juntas, esto para el
personal que labora en la oficina matriz y en el comedor en €l caso del personal
del almacén. Como dato adicional, se conté con una excelente participacion del

personal, el cual no mostré resistencia alguna.
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5.5 Técnica de Analisis

Conforme se recibieron los cuestionarios se inicid el conteo de las
respuestas en forma manual, para posteriormente capturar la informacion a
través de la herramienta Excel. El analisis de las respuestas se llevd a cabo
obteniendo frecuencias y porcentajes debido a la calidad de estudio exploratorio

(Schmelkes, 1988).

Limitantes. Se establece el hecho de que no existen antecedentes en la
empreésa sobre este tipo de investigacion, por lo que no es fue posible
comparar. Asimismo el disefio del cuestionario utilizado no se presenta como el

fin del presente estudio.
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CAPITULO VI

RESULTADOS

Datos Generales
En el analisis de la mayoria de las tablas subsiguientes se utilizaran los

siguientes simbolos para uniformizar las respuestas:

Muy negativo -~ (Totalmente en desacuerdo, muy baja, nunca)
Negativo - (En desacuerdo, baja, casi nunca)

Neutro 0 (Mas o menas, regular, aigunas veces)
Paositivo * (De acuerdo, alta, frecuentemente)

Muy positivo =~ ++ (Totalmente de acuerdo, muy alta, muy frecuentemente)

Tamafio de la Muestra

Segmento N° de personas Porcentaje de la poblacion
encuestadas

Empleados 54 60.0 %

Jefes / gjecutivos 11 12.2 %

Almacenistas 25 27.8%

Total 90 100.0 %

Tabla N° 3 Tamano de [a muestra
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Al comparar, en el total de la muestra, el comportamiento de los 12
factores analizados cada uno con respecto a los demas, puede apreciarse que
el factor Objetivos tiene respuestas muy positivas en un 42.01% y si se suman

las respuestas positivas llega a un 83.27% como se aprecia en la grafica N° 1
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Grafica N°1 Comparativo de los factores

La percepcion que tienen los empleados es que conocen y tienen bien
definidos sus objetivos. Los otros dos factores que presentan resultados muy
positivos es la Integracion con 40.77%, si se agregan los resultados positivos se
llega a un porcentaje de 69.18% en fotal, con lo anterior significa que los
empleados sienten que su realizacion se da junto con la empresa.

Posteriormente le sigue el factor Liderazgo con un 34.29% y sumandole 29.81%

de resuitados positivos se llega a un total de 64.10% por lo que existe un alto

reconocimiento a la labor de los jefes y a la delegacion.
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En la misma grafica se aprecia que el factor que recibi®6 menos
respuesias positivas es el de Innovacién y Cambio con solo un 10.43%,
recibiendo por ofro lado un 26.26% de respuestas negativas; lo anterior senala
gque los empleados no estan muy de acuerdo con los cambios establecidos en
la empresa, desarrollo de nuevas ideas y formas de resolver problemas. El otro
factor menos favorecide es la Satisfaccion en el trabajo que recibié solo un
41.30% entre respuestas muy positivas y positivas y un 24.5% de respuestas
negativas y muy negativas. Mencionaremos que el porcentaje de respuestas
neutrales de 34.20% es muy alto ya que puede inclinarse hacia el lado positivo
o negativo. El comportamiento de todos los factores puede apreciarse en la

tabla N° 3, en donde los resultados estan en porcentajes.

Factores ++ + 0 - —
Roles 26.65 32.34 20.08 13.47 7.49
Objetives 42.01 41.26 12.64 297 1.12
Integracion 40.77 28.41 18.46 8.19 4.17
Colaboracién 21.85 36.69 30.25 9.24 1.96
Liderazgo 34.29 29.81 24.84 7.37 3.69
Innovacion y Cambio 10.43 24.77 38.55 17.69 8.57
Motivacionales 15.25 33.41 34.30 10.54 6.50
Satisfaccion en el Trabajo 10.70 30.60 34.20 14.80 9.70
Comunicacion 12.55 33.33 33.63 14.12 6.47
Stress y Presicnes 20.56 37.65 24.54 12.27 4.98
Compromiso 23.25 31.65 24.09 14.57 6.44
Calidad 20.27 38.31 31.63 7.57 2.23

Tabla N° 4 Resultados en porcentajes de los factores

Se aprecian claramente los factores con resultados positivos lo cuales hay
que tratar de mantener o incrementar. Por otro lado estan los factores negativos

en los que la empresa tiene que trabajar para fortalecerlos.
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Enseguida se analizard cada factor en forma individual pero con la
observacién del comportamiento de los tres segmentos de la poblacién
establecidos. En las graficas apareceran lo empleados representados con una
E, los ejecutivos o jefes de departamento con una J, y los almacenistas con

una A.

En la grafica N° 2 correspondiente al factor Roles, se aprecia que los
ejecutivos/jefes presentan los datos muy positivos 36.36% y positivos con
34.09%, siendo los resultados mas altos con un total de 70.45%, asi mismo
este sector muestra el menor porcentaje de respuestas negativas con solo un
2.27%. Enseguida se encuentra el sector empleados con un total de 28.37%

mas 28.84% dando un total de respuestas muy positivas y positivas de 57.21%.
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Por ultimo se encuentran los almacenistas con respuestas muy positivas
de 16.0% y positivas de 41.33% sumando en total §7.33%. Como se aprecia
este (ltimo porcentaje supera en forma minima el segmento empleados, por lo
que ambos quedan casi iguales solo con diferentes combinaciones. También se
confirma que el sector empleados presenta menos respuestas negativas con un
7.44% y en el caso de los almacenistas un 10.67%. Se observa en estos
resultados que el sector ejecutivos/iefes es el que tiene mejores resultados en
cuanto a su percepcion en la claridad de sus roles y por el contrario los

almacenistas presentan los resultados mas negativos.

Al observar el factor Objetivos en la grafica N° 3 se aprecia un alto
porcentaje de respuesta muy positiva y positiva entre los ejecutivos/jefes con un
57.58%, mas un 24.24% dando un total de 81.82%, lo que representa un
porcentaje sumamente elevado del conocimiento de sus objetivos y de

contribucion a los de la empresa, con solo un 3.03% en respuestas negativas.

En el caso de los empleados también presentan un alto porcentaje de
respuestas muy positivas y positivas con un 48.77% mas 35.80% dando un total
de 84.57%, se observa que la suma final supera al nimero que presentan los
ejecutivosfjefes, otro dato relevante que se presenta es que hubo "0"

respuestas muy negativas en este segmento y un 2.47% negativas.
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En el caso de los almacenistas los resultados son de solo un 20.27% de
muy positivos, pero si se suman al 60.81% de positivos se llega a un 81.08% lo
cual también es sumamente alto; muestra solo un 2.70% como respuesta muy

negativa.

En el analisis del factor Integracion los resultados muestran que las
respuestas muy positivas y positivas se presentan en el segmento
ejecutivos/jefes con un 52.86% y 25.71% que dan en total 78.57% lo que es un
resultado muy favorable, lo anterior se aprecia en la grafica N° 4, asimismo
presenta "0" respuestas negativas, confirmando en este sector, un alio grado de
realizacién junto con la empresa. El siguiente segmento es el de empleados con
un 42.92% mas 28.07% lo que da un total de 72.99% con solo 3.74% de

respuestas negativas.
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El segmento de los almacenistas presenta solo un 27.37% de respuestas
muy positivas que junto con un 30.17% de positivas suman en total un 57.54%,
que aunque no es malo, nos indica la necesidad de mejorar en ese sector de la
poblacién, solo presentan un 6.70% de respuestas muy negativas y un 24.02%
en indefinicion, justamente en ese sector debe trabajarse para convertirlo ese

porcentaje en positivo.

En el factor Colaboracion el segmento de los empleados aparece con el
mayor numero de respuestas muy positivas 26.39% pero al agregar las
positivas en un 31.94% se llega a un 58.33% lo que es susceptible de mejoria,
sin embargo presenta solo 0.93% de respuestas muy negativas y un 29.17% de
indefinicién, lo que es un nimero alto para respuestas neutras, lo anterior se

aprecia en la gréafica N°5. El siguiente segmento de la muestra que aparece es
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el de los ejecutivos/jefes que muestran 16.28% y 55.81% en resultados muy
positivos y positivos dando un total de 72.09%, este resultado de respuestas es

bastante satisfactorio superando por mucho el resultado de los empleados.
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Al final aparecen los almacenistas con solo 14.29% de respuestas muy
positivas y 38.78% de positivos, sumando ambos da §3.07%. En este sector se
aprecia un alto porcentaje de respuestas neutras en un 34.69%, por lo que hay
que poner atencion en este grupo de respuestas para incrementar en ese grupo

de personal la colaboracion.

El siguiente factor a analizar es el de liderazgo que es el reconocimiento
del papel del jefe y la oportunidad de delegar, el segmento de los empleados
muestra un 42.82% de respuestas muy positivas mas 29.52% que suma en total

72.34% con solo un 1.06% de respuestas negativas. Es importante que en este
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sector se presente esta respuesta positiva ya que aqui se encuentra la mayor
parte de los empleados administrativos. El siguiente segmento es el de
ejecutivos/jefes con un 35.06% de respuestas muy positivas y 33.77% de

respuestas positivas que sumadas da 68.83%.

Liderazgo
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El segmento de los almacenistas vuelve a presentar el menor de los
resultados muy positivos de solo 15.20% y positivos de 28.65% que sumandos
llega a 43.85%, porcentaje que puede interpretarse como critico y en el que hay
que trabajar observando quién representa ese liderazgo, quizas con
capacitacién para mejorar en ese renglén. También se aprecia un resultado de

31.58% de indefinido que es muy alto y un 10.53% de muy negativo.

Al analizar el factor Innovacién y Cambio se aprecia claramente que es el

que presenta los resultados mas bajos en comparacién con el resto de los
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factores, el sector con mayor nimero de respuestas muy positivas es el de
ejecutivos/jefes con un 16.67% que sumados a los positivos de 25.76% da un
total de 42.43%; sin embargo aunque presentan solo 1.52% de resultados
negativos, hay 45.45% de resultados indefinidos lo que muestra falta de apoyo

a los cambios y mucha indecision, esto se observa claramente en la grafica N°7

Innovacién y Cambio
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Grafica N° 7 Factor Innovacién y Cambio

El siguiente sector con respuestas muy positivas es el de los empleados
con solo un 12.77% mas 27.05% de positivos que da 39.82 % en total, que es
muy bajo, este sector también presenta respuestas muy negativas en solo
6.08%, pero el 38.30% son respuestas neutras, repitiendo el patréon observado
en el segmento de ejecutivos/jefes, con muy poco reconocimiento hacia los
cambios emprendidos por la empresa. El ultimo segmento es el de los

almacenistas que presentan un 2.11% de respuestas muy positivas mas un
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19.01% de positivas con un total de 21.12%, lo cual es sumamente critico ya
que para la empresa este factor es determinante para avanzar hacia el
incremento de productividad que requiere, y eso se hace a través de la
implementacion de una manera distinta de hacer las cosas. Los resultados de
respuestas muy negativas son de 17.61% y 35.92% de respuestas neutras,

repitiendo el patréon que se presenta con los otros dos segmentos.

El siguiente factor a analizar es el de Motivacionales segun la grafica N°
8, la cual también presenta resultados no muy positivos ya que el grupo de
Ejecutivos/jefes presenta 21.82% de respuestas muy positivas, mas 47.27% de

positivas dando un total de 69.09%, lo cual se considera mejorable.

Motivacionales
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Grafica N° 8 Factor Motivacionales
Al observar el segmento empleados aparece un 17.98% de respuestas

muy positivas mas un 34.46% da un total de 52.44%, resultados no muy



buenos y aunque solo presenta un 1.50% de respuestas muy negativas, en
respuestas neutras se obtuvo un 37.45% lo cual no es muy bueno en este

sector.

Por ultimo El sector de los almacenistas presenta solo un 6.45% de
respuestas muy positivas mas un 25.0% de positivas con un total de 31.45%,
resultado sumamente bajo. Asimismo se obtuvo un 32.26% de resultados
indefinidos y un 19.35% de resultados muy negativos. Los resultados anteriores
muestran baja motivacion general pero especialmente en el sector de los
almacenistas, por lo que la empresa tiene que trabajar mucho en este factor, ya
que la motivacion del personal es esencial para conseguir los resultados que

desea alcanzar.

Otro de los factores que presenta resultados nada favorables es del factor
Satisfaccion en el trabajo, segun se aprecia en la grafica N° 9, dicho factor en
el sector empleados, obtuvo solo un 13.28% de respuestas muy positivas y si
se suman el 32.16% de positivas se llega a un 45.44% lo cual es un resultado
muy pobre, aunque se obtuvo un 37.97% de respuestas indefinidas, lo
importante es quitar ese grupo de respuestas y convertirlas de indefinidas a
positivas. Presenta ademas un 4.15% de respuestas muy negativas lo cual no

es alarmante, pero en general el balance del factor es negativo.

Le sigue el sector de los ejecutivosfjefes con sélo un 10.10% de

respuestas muy positivas y 39.38% de positivas sumando en total un 49.49%,
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porcentaje a considerarse como mejorable. En este segmento de la poblaciéon
vuelve a presentarse un resultado alto 30.30% de respuestas indefinidas y un
6.06% de respuestas muy negativas, que aunque no es muy malo, también el
balance del factor es negativo. Se aprecia homogeneidad en las respuestas de

los dos sectores de la poblacién analizados.

Por ultimo vuelve a quedar en ultimo lugar el sector de los almacenistas

con solo un 5.38% de respuestas muy positivas, lo cual es preocupante por ser

un resultado muy bajo tal como se aprecia en la grafica N° 9.

Satisfaccion en el Trabajo
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Grafica N° 9 Factor Satisfaccion en el Trabajo

Si al resuitado anterior se le agrega el 23.32% de respuestas positivas se

llega a un total de 28.70% lo cual representa un resultado critico, sigue



habiendo respuestas indefinidas en un 27.80%, pero lo mas alarmante se
encuentra en el 23.32% de respuesta muy negativas y el 20.18% de respuestas
negativas. Se deduce claramente que este sector es el mas afectado en el

factor analizado.

Enseguida se analiza el factor Comunicacion el cual muestra un
comportamiento similar al factor anterior. Se observa como primer segmento
con resultados muy positivos a los ejecutivos / jefe con 15.15% que sumados al
34.85% de respuestas positivas se llega al 50%, con un 36.36% de respuestas
indefinidas y solo un 3.03% de respuestas muy negativas, lo anterior se aprecia

claramente en la grafica N° 10.

Comunicacion
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Grafica N° 10 Factor Comunicacion
En segundo lugar aparece el sector empleados con 13.08% de

respuestas muy positivas mas un 34.89% de positivas suman 47.97% resultado
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que puede considerarse mejorable; también presenta un resultado alto en
respuestas indefinidas en un 33.96% vy 5.30% de respuestas muy negativas. Al
final aparece el segmento de los almacenistas con respuestas muy positivas en
9.76% y un 28.46% de positivas que suman 38.22%, resultados que son muy

pobres. Presenta también un resultado alto 30.89% de respuestas indefinidas.

El siguiente factor a analizar es el de Stress y Presiones, el grupo que
muestra mas respuestas muy positivas es el de los empleados con 22.55%, que
sumados al 37.67% de respuestas positivas se llega a un 60.22%. Lo anterior
aparece en la grafica N° 11. Este mismo sector tiene un 22.81% de respuestas
indefinidas y solo un 5.04% de respuestas muy negativas, se puede interpretar

como el sector menos afectado por el stress y presiones.

Posteriormente aparece el grupo de los almacenistas con un 18.79 de
respuestas muy positivas sumadas al 35.57% de positivas da un 55.85% en
total, lo que puede considerarse mejorable. Este grupo tiene un 29.53% de

respuesta indefinidas y un 4.70% de muy negativos.
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Stress y presiones

Grafica N° 11 Factor Stress y Presiones

Al final aparece el segmento de los ejecutivos /jefes con solo un 14.29%
de resultados muy positivos, lo cual resulta hasta cierto punto "normal" en este
segmento de la poblacion, si se agrega el 41.56% de resultados positivos se
llega a un 55.85% que no es malo pero si mejorable, también presenta un

4.70% de resultados muy negativos.

Enseguida se analiza el factor Compromiso en el cual los resultados se
presentan de acuerdo a la l6gica, es decir mas compromiso en los niveles altos
y decaen conforme baja el nivel en la organizacion, esto se aprecia claramente

en la grafica N° 12.
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Compromiso

Tipo de Empleados

) Grafica N° 12 Factor Compromiso

El segmento con mayor nimero de respuestas muy positivas el de
ejecutivos/jefes con 40.91%, mas las respuestas positivas de un 20.45% da una
suma total de 61.36%, con solo 4.55% de respuestas muy negativas y 18.18%
de respuestas indefinidas, por lo que se aprecia en este sector de la poblaciéon
un compromiso aceptable hacia la organizaciéon. En segundo lugar aparece el
segmento de los empleados con 24.77% de respuestas muy positivas y 32.24%
de respuestas positivas, dando una suma total de 57.01%, también se observa
solo un 2.80% de respuestas muy negativas lo cual es bueno y 27.10% de

respuestas indefinidas.
Al final aparece el sector de los almacenistas con solo un 12.12% de

respuestas muy positivas lo cual es muy pobre, demasiado bajo para las

expectativas que la Direccion General tiene respecto al logro de los objetivos,
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se observa en forma clara que este sector no estd involucrado con las
decisiones de la empresa, ya que de otra forma apareceria mas compromeiido.
Aunque presenta un 35.35% de respuestas positivas se llega a un 47.47% el
cual apenas sobrepasa un punto critico; se aprecian también respuestas muy
negativas en un 15.15%, siendo este porcentaje el mas alto con respecto a los
otros dos grupos de personal, también se observa un 20.20% de resultados

indefinidos.

Creo que este factor se encuentra muy cercano del factor Innovacién y
Cambio y si uno esta bajo el otro también lo estara, ya que los cambios se dan

cuando existe el compromiso del personal.

El ditimo factor que se presenta de los 12 analizados es el de Calidad, en
esta revisién se cbserva al segmento de los ejecutivos/jefes con un 23.64% de
respuestas muy positivas, las cuales al sumarse al 30.91% de respuestas
positivas da un total de 54.55%, resultados que deben ser mejorables. Dos
situaciones a destacar en este sector es que presenta un 41.82% de respuestas
indefinidas, porcentaje demasiado alto que muestra una gran inseguridad en las
respuestas; el otro punto destacable es que hay "0" respuestas muy negativas y
un 3.64% de negativas, lo cual es bueno en general, tal como se observa en la

grafica N° 13.
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Gréﬂc; N° 1:% Factor Calidad

Enseguida aparece el sector de los empleados con un 20.45% de
respuestas muy positiva las cuales se suman al 39.78% de respuestas positivas
lo cual da en total 60.23%, en este resultado se puede observar que este
porcentaje supera al 54.55% del total de los ejecutivos/jefes, presenta ademas
un 29% de respuestas indefinidas y solo 1.49% de respuestas muy negativas.
Al final se observa el segmento de los almacenistas con 18.40% de respuestas
muy positivas, mas 38.40% de positivas, para sumar en total 56.80% resultado
no muy malo pero definitivamente mejorable. Se presenta también 32.80 % de
respuestas indefinidas, el cual es muy alto y un 4.80% de respuestas muy

negativas.

Junto con los doce factores analizados, la encuesta incluyé tres preguntas

con una serie de posibles respuestas cada una; se pidio a los empleados en
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cada pregunta contestar las cinco opciones que consideraran mas importantes
para cada uno de ellos, asigndndole un valor que va desde 5 como la mmas
importante a 1 como la menos importante. Se pensé que estas preguntas
pueden confimar algunos de los resultados encontrados en algunos de los

factores analizados con anterioridad.

La primer pregunta a analizar es "Asigne prioridades a las cinco
principales razones que lo harian cambiarse a otra empresa", las opciones de

respuestas, junto con los porcentajes de respuestas obtenidos son:

Respuestas ++ + 0 - --
iSueldo y prestaciones 55.06 21.35 12.36 2.25 8.99
[Trato al personal 1.49 17.91 25.37 23.88 31.34
Seguridad de permanencia en |2 empresa | 2.99 10.45 43.28 32.84 10.45
Imagen de mi empresa 263 15.79 13.16 28.95 39.47
Reto vy libertad de accion 11.27 14.08 19.72 26.76 28.17
Excesiva carga de trabajo 7.14 7.14 14.29 25.00 46.43
Oportunidad de desarrollo 32.93 4024 9.76 12.20 488

Tabla N° 5 Datos sobre razones para cambiar de empresa

Para observar mejor los resultados se presenta la grafica N° 14 en donde
se incluyen las respuestas del total de la poblacion, esto es, la suma completa
de empleados, ejecutivos/jefes y almacenistas, mas adelante se hara un

analisis particular por cada uno de los grupos mencionados.
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Razones para cambio de Empresa
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Grafica N° 14 Razones para cambiar de empresa, muestra toal

Se observa que el renglon Sueldo y Prestaciones es el que tiene un
porcentaje mas elevado con 55.06% de respuestas muy positivas, mas 21.35%
de positivas lo que da un 76.41% en total, obviamente la interpretacion de este
de este renglén nos indica que la empresa tiene muy mal sus compensaciones,
por lo que por ese concepto se puede perder facilmente a la gente sobre todo
la que le interesa conservar, se debe poner atencién en este punto y mejorarlo

ya que realmente es muy preocupante.

El siguiente punto que también muestra respuestas muy altas es de
Oportunidad de Desarrollo encontrandose en segundo lugar de respuestas
talmente desfavorables, esta pregunta obtuvo 32.93% de respuestas muy

positivas y 40.24% de respuestas positivas, sumando en total 73.17% lo que
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también ofrece un resultado bastante negativo ya que los empleados
consideran que es |la segunda opcién por la que se cambiarian de empiesa.
Con las respuestas obtenidas en este punto, la empresa debe darse cuenta que
el personal percibe que no tiene oportunidad de desarrollarse en la empresa,
que no ve un futuro promisorio para él, por lo que es mejor retirarse de la
misma. La empresa debe crear planes para el desarrollo de su gente que junto
con sueldo adecuados es la formula que se debe seguir para conservar al

personal valioso.

En tercer lugar aparece la pregunta Reto y Libertad de accién con un
11.27% de respuestas muy positivas y 14.08% de respuestas positivas, que
sumadas nos da un 25.35% lo que no es extremadamente alarmante, pero
obviamente hay que observar, este punto puede faciimente relacionarse con el
anterior, esto es, con el de Oportunidad de Desarrollo, por lo que deben

apoyarse ambos y mejorarse ambos.

Otro punto a revisarse es el de Seguridad de Permanecer en la Empresa,
solo que esta pregunta tuvo mas respuestas indefinidas en un 43.28%, se
presentd indecision por parte del personal, por lo que también se aprecia algo
de esa inseguridad por conservar sus empleos, producto de la situacién actual

en la que se encuentra la empresa con resultados no muy favorables.

Por otro lado la pregunta que menos fue contestada fue la de Excesiva

carga de trabajo, el porcentaje de muy negativos es de 46.43%, situacion que
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observamos no le afecta al personal. Posteriormente aparece la pregunta

Imagen de mi Empresa con 39.47% de muy negativos, es la otra pregunta que

aparece como menos importante para la

gente.

Continuando sobre la misma pregunta, presento a continuacién el andlisis

del segmento de los empleados en donde las cinco preguntas con mas

resultados se concentraron en las siguientes respuestas:

% de respuestas

N° de pregunta

Sueldo y prestaciones 24% 1
Oportunidad de desarrollo 22% 7
Reto y Libertad de accion 19% 5
Seguridad y permanencia en la 18% 3
empresa
Trato al personal 17% 2
Tabla N° 6 Seguridad de permanencia en la empresa
Empleados
o1
02
18% 83
04
|5

Grafica N° 15 Razones para cambiar de empresa, empleados




En el caso de los empleados se observa un comportamiento de preguntas
respondidas bastante homogéneo desde un 24% hasta un 17%, donde no hay

diferencias muy significativas de una respuesta a otra.

Posteriormente se analiza el sector de los ejecutivos/jefes en donde el

comportamiento se concentra en las siguientes respuestas:

Sueldos y prestaciones

Oportunidad de desarrollo

Reto y libertad de accién

Seguridad de permanencia en la empresa

Trato al personal

O++
D+
18% 20

@--

Grafica N° 16 Razones para cambiar de empresa, ejecutivos/jefes
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Se observa que este grupo presenta respuesta en forma muy similar que
el grupo anterior analizado, el de los empleados. Respondieron a las mismas
preguntas, en el mismo orden, obviamente con algunas diferencias minimas en
los porcentajes de respuestas. Por ejemplo el segmento de los empleados
respondié en segundo lugar a la pregunta N° 7 con un 24%, mientras que el
segmento de los ejecutivos jefes, respondié también a la pregunta N° 7 pero
con un 24%. Se puede observar la homogeneidad de la que se hablé

anteriormente.

Por ultimo, pero no menos importante estan los resultados del segmento
de los almacenistas, quiénes respondieron en forma muy similar a los otros dos

grupos ya que las respuestas presentadas aparecen como sigue:

Sueldo y prestaciones

Oportunidad de desarrollo

Reto y libertad de accidn

Trato al personal

Seguridad de permanencia en la empresa

96



Almacenistas

O++

20%

Se vuelve a presentar la misma tendencia en las respuestas con
porcentajes que solo varian de un 22% a un 18%. Este grupo respondié a las
mismas cinco preguntas que el resto de los empleados con pequeifias variantes.

Lo anterior nos indica que los tres grupos persiguen las mismas opciones.

La siguiente pregunta lanzada en la encuesta es "Caracteristicas de esta
empresa que mas me agradan y los resuitados para la muestra general se

mostraron de la siguiente forma:

% +k + 0 S s

Orientada a resultados 34.04 14.89 12.77 21.28 17.02
Respeto al ser humano 10.87 23.91 21.74 21.74 21.74
El ambiente de trabajo 34.09 15.91 13.64 9.09 27.27
Nuestra imagen ante la comunidad 16.00 24.00 24.00 12.00 24.00
Oportunidad de desarrolio 22.22 17.78 2222 28.89 8.89
a calidad de la gente que ahi labora 12.00 16.00 36.00 16.00 20.00
ISu orientacion a la calidad 11.54 15.38 23.08 38.46 11.54

| reto constante 18.92 27.03 24.32 16.22 13.51
Su busqueda de innovacién 12.90 19.35 29.03 9.68 29.03
El trabajo en equipo 18.18 31.82 11.36 29.55 9.09
El nivel de sueldos y prestaciones 20.45 11.36 20.45 13.64 34.09

Tabla N° 7 Caracteristicas de la Empresa que mas me agradan
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En las respuestas a esfa pregunta se observa que no existe mucha
homogeneidad entre las respuestas dadas como en la primer pregunta

analizada.

Caracteristicas que mas me agradan
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| Gﬂréﬁc; N° 18 Caractéristi::as que mas me agraaan, muestra total

La opcidén con mas respuestas fue "El ambiente de trabajo” con un
34.09% de resultados muy positivos y 15.91% de positivos que sumados
totalizan 50%, sin embargo las respuestas estan muy diseminadas ya que a la
vez presenta un 27.27% de respuestas muy negativas. El siguiente punto que
recibi6 mas respuestas muy positivas es el correspondiente a "Orientada a
resultados” con un 34.04%, mas 14.89% de respuestas positivas lo que suma
48.93%. En tercer lugar se encuentra "Oportunidad de desarrollo" con 22.22%
de respuestas muy positivas que se suman al 17.78% de respuestas positivas

dando un total de 40%.



Esta ultima respuesta es inconsistente con respecto a la primera pregunta
analizada ya que precisamente aparecia este factor como algo importante para
buscar irse a otra empresa. La respuesta a la pregunta "Trabajo en equipo”
aparece en el siguiente lugar, pero siempre y cuando se considere la suma de
las respuestas muy positivas y positivas con un 18.18%, mas 31.82% para
totalizar 50.0%. Enseguida se presenta el comportamiento especifico del sector

empleados segun se aprecia en la grafica N° 19.

Empleados

O++

19%

Grafica N° 19 Caracteristicas que mas me agradan, empleados

Este grupo en particular respondié a las siguientes preguntas en orden
descendente:
¢ Orientada a resultados

El trabajo en equipo

e Oportunidad de desarrollo
e Orientacion a la calidad

Busqueda de innovacion

99



Lo anterior con los porcentajes que se aprecian en la grafica. Aqui se

aprecia la inconsistencia ya que la pregunta tres, Oportunidad de desarrollo no

deberia aparecer.

En los resultados del sector ejecutivos/jefes aparecen como las opciones

con mas respuestas las siguientes:
e El nivel de sueldos y prestaciones

Orientada a resultados

El ambiente de trabajo

Respeto al ser humano

El reto constante

o1
o2
23
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Grafica N° 20 Caracteristicas que mas me agradan, ejecuiivosfjefes

Al observar la grafica se vuelven a ver inconsistencias ya que se

contestaron "el nivel de sueldos y salarios" con un 27.0%, en tanto que las tres
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siguientes opciones recibié cada una un 20.0%. Sorprende en este sector de la
poblacion, se presente en primer lugar esta pregunta, aunque por ser este

sector con poca poblacion, se consideran pocas frecuencias contestadas.

Al final se presenta el andlisis del grupo de los almacenistas, ellos
respondieron a las primeras cinco opciones de la siguiente manera:

¢ Oportunidad de desarrollo

e Respeto al ser humano

= E| ambiente de trabajo

e El reto constante

¢ El trabajo en equipo

Los resultados en porcentajes se aprecian en la grafica N° 21 que a

continuacién se presenta:

Almacenistas
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16%

Grafica N° 21 Caracteristicas que mas me agradan, almacenistas
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Como se observa nuevamente aparece "Oportunidad de desarrollo” en
primer lugar con un 24.0, situacién que se vuelve a presentar de manera
inconsistente como aparece en el sector de los empleados. Los resultados en
este sector y en los anteriores ejecutivos/jefes y almacenistas, muestran las
respuestas repartidas en cinco opciones de forma muy consistente, realmente
no existe una sola respuesta que se observe con contestada en forma muy

marcada.

La ultima pregunta que se presentd en la encuesta a los empleados es
"Lo que podria incrementar mi satisfaccion en el trabajo”, inicialmente se
presenta la tabla N° 8 con los porcentajes de respuestas de cada una de las
opciones presentadas, tomando en consideracion al total de la muestra, esto

es, la suma de los empleados, gjecutivos/jefes y almacenistas.

++ + 0 - - -
Oportunidad de desarrolio 3478 | 2028 | 23.19 | 10.14 | 11.59
Retribucion econdémica 4286 | 2468 | 15.58 6.49 10.39
Claridad de lo que se espera de mi trabajo 6.90 13.79 | 31.03 | 27.59 | 20.69
Reconocimiento por mis resultados 10.34 | 29.31 | 29.31 1724 | 13.79
Libertad de accién 6.06 27.27 | 1212 | 2424 | 30.30
Adecuada carga de trabajo 526 31.58 | 31.58 | 26.32 5.26
Comunicacion de lo gue pasa en la organizacion| 9.68 19.35 | 16.13 | 3548 | 19.35
Hacer mas innovador mi trabajo 47.24 | 13.79 | 10.34 | 31.03 | 27.59
Reto en el trabajo 14.29 3.57 7.14 3571 | 39.29
Seguridad de conservar el puesto 1481 ) 1481 [ 33.33 | 14.81 | 2222
Disminucidn del burocratismo 10.00 | 6.67 10.00 | 30.00 | 43.33

Tabla N° 8 Lo que incrementa satisfaccion en el frabajo, muestra total

Enseguida se presenta la grafica N° 22 donde se aprecia mas claramente

las respuestas.
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Gréfica N° 22 Lo que incrementa satisfaccion en eI_tr_abajo, muestra totai

En esta grafica se aprecia que el punto con mas respuestas es el
referente a retribucion economica con 42.86% de respuestas muy positivas y
20.29% que sumadas nos da 67.54%, confirmando una vez mas que el aspecto
del sueldo es el mas importante para el personal. Enseguida aparece con mas
respuestas "Oportunidad de desarrollo”" con 34.78% mas 20.29%, totalizando
55.07% de respuestas positivas, en este caso también se confirma lo que ya
habiamos advertido anteriormente. En tercer lugar aparece "Reconocimiento

por mis resultados" ya que tiene un 10.34%, mas 29.31% que suma un 39.65%.

Asimismo los otros dos aspectos que también recibieron respuestas

positivas es "Hacer mas innovador mi trabajo" y "Libertad de accion" con un
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porcentaje de respuestas muy positivas y positivas de 31.03% el primero, y

33.33% el segundo.

En el caso de comportamiento del sector empleados se observa que los
temas que recibieron mas respuestas fueron los siguientes:

e Retribucion econémica

Oportunidad de desarrollo

Reconocimiento por mis resultados

Libertad de accién

Seguridad de conservar el puesto

Confirmandose en los dos primeros lo que observamos en la encuesta
general, para apreciar mas detalladamente lo anterior se incluye la grafica N°23,

donde se aprecia el comportamiento de los cinco factores con mas respuestas:

Empleados

O++
o+
20

[ - -

Grafica N° 23 Lo que incrementa satisfaccion en el trabajo, empleados
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Se observa que los dos primeros factores mencionados recibieron en tota!
55.0% de las respuestas, que sumados al 20.0% de respuestas del factor

reconacimiento por mis resultados, da la mayoria de los resultados obtenidos.

Ahora se observa el comportamiento del segmento de los ejecutivos/jefes
para lo cual se incluyen las preguntas y la grafica N° 24 donde se concentraron
los mayores resultados y son:

e Retribucidn econdmica

Oportunidad de desarrollo

Reconocimientos por mis resultados

Hacer mas innovador mi trabajo

Libertad de accidn

Se observa nuevamente el mismo comportamiento que tuvo el grupo de
los empleados, esto es, las respuestas se concentraron en las mismas tres
preguntas, obviamente con algunas variantes en las frecuencias que recibié
cada una, pero casualmente, las respuestas de las dos primeras preguntas

suman en total el 55.0%.
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Gréf;ca N° 54 Lo que incrementa satisfaccion eh el trabajo, ejecutivos/jefes

Al final tenemos al grupo de los almacenistas, cuyos resultados se

presentan en la grafica N° 25 que se analizara a continuacion.

En este segmento, el mayor nimero de respuesta se obtuvieron de la

siguiente forma:
e Oportunidad de desarrollo

Retribucion econdmica

Reconocimiento por mis resultados

Hacer mas innovador mi trabajo

Libertad de accion
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Grafica N° 25 Lo que incrementa satisfaccion en el trabajo, almacenistas

En este segmento, el mayor nimero de respuesta se obtuvieron de la

siguiente forma:

Oportunidad de desarrollo

Retribucion econémica

Reconocimiento por mis resultados

Hacer mas innovador mi trabajo

Libertad de accion

Como se puede observar se repite el patrébn que presentan los dos
grupos analizados ya, solo que aparecen invertidas las respuestas de los dos
primeros factores, que sumados nos dan un 51.0% del total de las respuestas.
En tercer lugar vuelve a aparecer "El reconocimiento por mis resultados" en

este caso con 24.0% de las respuestas.
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En general esta ultima pregunta lanzada al personal muestra resultados
muy similares en los tres grupos, donde estan claramente definidos los

conceptos que mas interesan al grupo total.
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CAPITULO VII

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Al inicio de este estudio se planted como objetivo principal el de conocer
cual es el clima organizacional que prevalece en esta empresa
comercializadora, para saber cual de los factores analizados son los que
inciden directamente en el comportamiento de los empleados. Para obtener esa
informacién se obtuvo y se aplicé un instrumento al 20% de la poblacién total de
los 99 empleados, divididos en tres grupos de: empleados, ejecutivos/jefes de
departamento y almacenistas. Otro de los objetivos que se plantea en la
hipétesis, es determinar si realmente el personal tiene una resistencia natural
hacia los cambios que la empresa esta implementando, ya que eso afecta la

productividad del personal e impide el crecimiento de la empresa.

Los resultados obtenidos de cada uno de los factores analizados, nos
permiten establecer algunas conclusiones sobre las percepciones que
actualmente tienen los empleados, sobre lo que viven dia con dia en la

empresa y que al final afecta los resultados que la empresa tiene.
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Primero, respecto al factor de Roles, se pudo constatar que el 58.81% de
los empleados encuestados saben cual es su rol o papel que juegan dentro del
grupo de trabajo y en la empresa, la respuesta general es positiva ya que €llos
perciben realmente que son parte del grupo de trabajo y que la empresa
necesita de ellos para que la empresa sea competitiva en el mercado;
asimismo, también dicen que tienen buenas relaciones con el personal de los

otros departamentos de la empresa.

Respecto al rol Objetivos se encontré que un 82.97% de la poblacion total
saben que sus objetivos son razonablemente alcanzables, saben lo que se
espera de cada uno de ellos y también como pueden confribuir a los objetivos
de la organizacion. Se puede considerar que el resultado de este factor es
altamente positivo, Uno de los cambios que la empresa ha establecido y ha ido
permeando a través de la organizacion en los Ultimos tres afios con la nueva
administracién, ha sido de que en todos los nivele de la organizacion se trabaje

con metas claras, y lo importante es que el personal asij lo esta percibiendo.

Solo un 4.07% de la poblacién no conoce o no esta de acuerdo con las
premisas anteriores. La empresa debe seguir fortaleciendo esta forma de
trabajo, esto es, sohre metas y resultados; de hecho los niveles superiores de la
organizacion ya estan trabajando con base en la administracion por objetivos y
se pretende que baje a otros niveles de la organizacidn a corto y mediano

plazo.
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Con respecto al factor Integracion, se encontrd con que la gente esta
altamente integrada a |la compaiiia, se aprecia un 69.18% del personal que
creen que si a la empresa le va bien a ellos también les ira bien, dicen que son
leales a la empresa, les interesa en forma real lo que le suceda a la compaiia
en el futuro. Este factor contempla también dos preguntas interesantes, la
primera es si frecuentemente piensan en renunciar, a la cual contestan que no;
la otra pregunta es si en condiciones similares y les ofrecieran un puesto
equivalente al que tienen actualmente, se irian y la respuesta de la mayoria es

que no.

En este factor se demuestra que los empleados si tienen puesta “la
camiseta” y desean permanecer en la empresa. Este resultado es muy positivo
ya que la compaiiia realiza pocos eventos que fomenten la integracién, por lo
que con mas trabajo en este punto, organizando mas eventos tendientes a ese
objetivo, se podra facilmente lograr que aumente este sentimiento del personal

hacia |a empresa.

Al analizar la Colaboracién como factor del estudio se observa que un
58.06% del total de la muestra responde en forma positiva, podemos decir que
es un resultado que se acerca a bueno pero obviamente es mejorable,
considerando que un 30.0% del personal contestd en forma indefinida o méas o

menos.
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Este factor mide el trabajo de equipo con preguntas acerca de la
resolucion de problemas en forma adecuada entre el grupo, o si se motivan
mutuamenie los empleados en el grupo, también si cuentan con sus
compafieros en caso de haber problemas de trabajo o inclusive si cuentan con
personal de otros departamentos. La empresa debe apoyar mas el trabajo en
equipo con capacitacion en este renglén, pero sobre todo con cambios en la
forma de trabajar como por ejemplo con la creacion de equipos de trabajo

autodirigidos.

Posteriormente se observan los resultados del factor Liderazgo, que es un
elemento clave en toda organizacion, ya que es fundamental el liderazgo que se
forma en el primer nivel de la estructura y desciende hasta los niveles
intermedios de supervision. Este factor considera el liderazgo que es

reconocido entre el personal hacia los niveles de arriba de la organizacion.

Las preguntas principalmente tratan acerca de la comunicacién con el
jefe, sireciben motivacién por parte de €, si trata con respeto a su personal, si
escucha a la gente, si toma en cuanta las opiniones de sus subordinados y si
reconoce la aportacion de sus subordinados en situaciones de trabajo. Se
obtuvieron resultados favorables con 63.50% de respuestas positivas lo que es
un resultado bueno pero mejorable, presentando un 24.60% de respuestas del

personal en forma indefinida.
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Debe afianzarse aun mas el liderazgo de los ejecutivos de la empresa,
pero donde se observa mas problema es en el sector de los almacenistas,
especificamente se debe trabajar mas a ese nivel con capacitacion, y tener a la
persona adecuada ya que hay que considerar que los almacenistas es el grupoe

mas dificil de tratar dentro de la organizacion.

Al analizar el factor Innovacion y Cambio se aprecia que de todos los
factores analizados, este presenta los resultados mas bajos en relacién al resto
de los factores revisados. En el resultado final se observa solo un 35.05% de
resultados positivos lo que se considera sumamente bajo, este resultado
confirma la hipétesis presentada en el presente estudio, esto es, que los
empleados tienen resistencia a nuevas formas de trabajar, a los cambios en los

procedimientos, a las politicas, etc.

Hace un afio la empresa se habia planteado la necesidad de revisar que
estaba sucediendo en la misma ya que se estaban obteniendo malos
resuitados; se llegd a determinar un nuevo plan de negocio considerando

cambios fundamentales y profundos en la forma de trabajar.

Se inici6 entonces un plan de capacitacion y comunicacion con el
personal para dar a conocer las nuevas politicas, planes, procedimientos, etc.
Al hacer la implementacién de estos cambios, se ha observado que parte del
personal no los acepta por lo que estos se han venido dado en forma muy

lenta, sin permitir conseguir mejora en la productividad, que es lo que [a
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empresa desea lograr. En especial es el sector de los almacenistas quiénes
muestran mas resistencia por lo que nuevamenie hay que trabajar mas con ese

grupo, va que no esta llegando con ellos |a informacion.

El factor Motivacionales también se presenta con resultados bajos con un
48.23% y aunque no es muy critico debe mejorarse, aqui se consideraron
preguntas como si el trabajo actual le ayuda a obtener los objetives personales,
si puede ejercer influencia en las decisiones de trabajo, si se siente orgulioso de
trabaja para esta empresa, si la empresa reconoce a los que hacen el trabajo
bien. Un 34.0% del personal se ubica con respuestas indefinidas, siendo el

sector de los almacenistas quiénes presentan los resultados mas bajos.

Al analizar la Satisfaccion en el Trabajo también se observaron resultados
muy bajos en un 40.99% de respuestas positivas, este factor mide si el personal
siente satisfaccién por el trabajo realizado, por el salario, en los beneficios o
prestaciones que obtiene, si esta satisfecho con la empresa, con el area de

trabajo, con la carga de trabajo, con la seguridad de conservar el empleo, etc.

Este es otro punto donde la empresa tiene que poner especial atencion,
ya que al haber poca satisfaccion, aunque los empleados quieran guedarse en
la empresa, pueden irse, sobre todo aquellos que son valiosos elementos que
hay que cuidar y conservar. Definitivamente el punto mas importante es el del
salario, por lo que hay que implementar una adecuada politica de

compensaciones para cuidar este factor.
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Al revisar el factor Comunicacion este muestra un resultado bajo de un
45.44% de respuestas positivas en toda la muestra, también con un alto
porcentaje de 33.20% de respuestas indefinidas, Este factor analiza preguntas
como si los empleados saben lo que sucede en la organizacion, si conocen las
politicas y procedimientos, si tienen buena comunicacion con el jefe, con los

companeros.

Este es otro punto importante para implementar cambios, quizas los
directivos de la empresa creen que el personal conoce los cambios y esto no
sucede en la realidad, por lo que deben cerciorarse de que la comunicacion sea
completa a todos los niveles, solicitando la retroalimentacion adecuada para ver

si se comprendid el mensaje por parte de la gente.

En el analisis del factor Stress y Presiones se obtuvieron resultados
positivos en un 58.14% lo cual es bueno, presentando 24.46% de respuestas
indefinidas. Lo que se analiza en este factor es lo que perciben los empleados
acerca del tiempo que le dedican al trabajo, si han descuidado la atencion que
dan a su familia por exceso de trabajo, si tienen problemas de salud, si se les

exige trabajar demasiado, si se les da mal trato, etc.

Este factor no tiene resultados criticos mas sin embargo es mejorable; en
la encuesta se aprecia que la respuesta a "ultimamente me siento tenso y

cansado por exceso de trabajo” es la que obtuvo mas respuestas negativas; la
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empresa debe determinar porqué esta sucediendo esto, y observar por ejemplo
los periodos de vacaciones, el tiempo extra, etc. y ver cual es el fondo de este

problema para darle solucion.

El factor Compromiso muestra en su andlisis 54.45% de respuestas
positivas, resultado que puede considerarse bueno solamente, en el se
analizan preguntas como si los empleados saben que sus resultados
contribuyen a los objetivos de la empresa, si los empleados estan
comprometidos a ser productivos, si hay orientacion a la obtencidn de

resultados, etc.

Este factor facilmente puede incrementarse en forma positiva, si la
empresa hace que los empleados a todos los niveles, participen en los cambios
y en la toma de algunas decisiones por lo menos, de esta forma se obtiene ese

compromiso € involucramiento por parte de ellos.

El ultimo de los factores es el de Calidad, es basico ya que es una de las
orientaciones gue la empresa desea lograr en forma total, tanto en lo que
corresponde a la satisfaccion de las necesidades de los clientes, como por la
gente en cuanto a conocimientos y habilidades para trabajar con calidad,
también que calidad hay en nuestros procesos y procedimientos y cual es la
percepcion del personal respecto a la calidad de los productos que vendemos.
El porcentaje de respuestas positivas recibido es de 58.44%, siendo un

resultado bueno, ademas de 31.56% de respuestas indefinidas. Se observan
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por este ultimo resultado mucha indefinicién en cuanto al tema de calidad,
especialmente en la capacidad y habilidades de algunas personas de trabajar
con calidad; esto ultimo puede ser carregido con capacitacion adecuada y asi

poder mejorar este factor.

Se observa que de los tres grupos en que se dividié la muestra de
poblacion, los almacenistas son los que presentan casi siempre resultados mas
bajos en los factores analizados, por lo que es a este grupo de personas a
quienes la empresa debe prestar mayor atencion, considerando también que
este grupo de perscnas son quienes estan en el area de operaciones, ellos
realizan el empacado, el embarque y la entrega de los productos que la

compafiia comercializa, esto es, el area clave del servicio a los clientes.
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GLOSARIO

Ambiente. Compendio de valores naturales, sociales y culturales existentes en
un lugar y en un momento determinado que influyen en la vida material
y psicolégica del hombre.

Comportamiento. Conducta, manera de comportarse.

Compromiso. Obligacion contraida, palabra dada,

Cooperacion. Participacion a una obra comun.

Coyunturales. Relativo a la coyuntura econémica.

Competencia. Conjunto de los que ejercen el mismo comercio, la misma
industria. Rivalidad entre varias personas que persiguen €l mismo
objeto.

Centralizada. Reunir en un centro comun.

Cultura. Conjunto de conocimientos adquiridos. Conjunto de estructuras
sociales, religiosas, etc, de manifestaciones intelectuales, artisticas, etc.
que caracteriza una sociedad.

Causales. Que anuncia relacion de causa a efecto, causa motivo.

Diagndstico. Relativo a la diagnosis. Conocimiento de los sintomas de una
enfermedad.

Disciplina. Conjunto y observancia de las leyes o reglamentos que rigen ciertos
cuerpos.

Desafio. Duelo, rivalidad, competencia.

Dimensiones. Cada una de las tres direcciones en que se mide la extension
de un cuerpo.

Estratégicas. Relativo a la estrategia, especialista en estrategia. Arte de dirigir
y coordinar las operaciones militares.

Estructura. Disposicién de las distintas partes de un todo.
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Especializacion. Accién y efecto de especializarse. Destinar algo o alguien
para un fin determinado.

Expectativa. Espera de algo que ha de suceder.

Evaluacion. Valoracion. Fijar valor.

Factores. Cada uno de los términos de un producto.

Global. Tomado en su conjunto total.

Higiene. Parte de la medicina que estudia la manera de conservar la salud,
mediante la adecuada adaptacién del hombre al medio en que vive y
contarrestando las influencias nocivas que puedan existir en este
medio.

Interaccién. Influencia reciproca.

Incidencia. Lo que schrevienen en el curso de un asunto o negocio y tiene con
este algun enlace.

Involucrar. Mezclar en un discurso o escrito asuntos ajenos.

Integracion. Componer un todo con sus partes integrantes. Hacer entrar en un
conjunto.

Laboriosidad. Aplicacion al trabajo.

Muestra. Pequeria cantidad de una mercancia o de un producto para darla a
conocer o estudiarla. Exposicion de los productos de un comercio.

Percepcion. Accidn de percibir el mundo exterior por los sentidos.

Paradigma. Ejemplo, modelo.

Practica. Aplicacién, ejecucion de las reglas, de los principios de una ciencia,
de una técnica de un arte. Cumplimiento de un deber moral, social.

Experiencia creada por la repeticion de actos.

Procedimiento. Manera de hacer o método practico para hacer algo. Conducta,
modo de obrar o actuar.

Resistencia. Oposicion, repugnancia a obedecer. Oponerse al adversario
mediante la desobediencia o la no cooperacion.

Satisfacciéon. Estado que resulta de la realizacion de lo que se pedia o
deseaba.
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Subordinado. Sujeto a otro o dependiente de otra cosa.
Tension. Tirantez, situacion que puede llevar a una ruptura o a un conflicto.

Tendencia. Fuerza que orienta la actividad del hombre hacia un fin
determinado.
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ANEXO N°1

Monterrey , N.L., a Septiembre del 2001

Personal de Casa Rocas
Presente.-

Estimado companero:

Casa Rocas desea conocer tus inquietudes y opiniones sobre los diversos
aspectos gue se relacionan con el itrabajo. Sabemos que tienes muchos
comentarios e inquietudes. Que mejor que t, nos los hagas conocer a través
de este estudio, que en forma anénima deseamos que nos contestes.

Estamos convencidos que, con la opinion honesta, critica y sincera de todos los
que laboramos en la empresa, podremos planear un crecimiento que nos
beneficie y nos permita el desarrollo de cada uno de nosotros, con un alto grado
de satisfaccion,

En dias proximos se acercaran caontigo algunas personas gue nos asesoran
para la realizacion de este estudio, recibelos con la mejor disposicion al
momento que te presenten la informacion.

Por ultimo, este estudio no es un examen ni contiene preguntas dificiles. Es
un conjunto de elementos que de alguna manera influyen en cada uno de

nosotros durante nuestra vida diaria. Por favor, que tus respuestas sean
maduras, serias y lo mas importante, sinceras.

Atentamente,

Lic. Leticia Martinez Flores
Gerencia de Recursos Humanos
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ANEXO N° 2

OBJETIVOS DEL CUESTIONARIO

Obtener informacién acerca de ta forma en que se percibe la operacibn de nuestra
organizacion, para con base en ella, implementar planes de accion que nos ayuden a
incrementar nuestra efectividad en la busqueda de la calidad, productividad, calidad de vida en

el frabajo y en el logro de nuestros objetivos.

INFORMACION GENERAL

= El cuestionario pretende obtener informacion de [a organizacion como un todo,
a través de la percepcion de sus individuos.

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

= Este cuestionario es personal y confidencial.

= Lainformacién proporcionada por el grupo sera la base del analisis.

= En la medida que proporciones informacion valida y significativa los resultados
a obtener también lo seran. Es muy importante fu colaboracién.

INSTRUCCIONES

= No identifiques el cuestionario con tu nombre.

= Contesta todas las preguntas con sinceridad.

= Cada pregunta cuenta con varias opciones de respuesta, selecciona la que mas
se acerque atu percepcion y sefialala con una X,

= En casc de las pregunias abiertas, utiliza el espacio asignado para las
respuestas, (usa letra de molde).

» Si se te presenta una duda, solicita ayuda a la persona que te proporciond el

cuestionario.

Ejecutivo o Jefe de Departamento Empleado
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ROLES

Totalmente De Mas o En Totalmente
de acuerdo acuerdo menos desacuerdo en
desacuerdo
1.En asuntos de trabajo mis relaciones con personas de otros
departamentos estan claramente definidas.
2. Entiendo lo que necesita la compafiia de mi, para ser
competitiva en el mercado.
3. Existe duplicidad de funciones en mi departamento.
4, Existe duplicidad de funciones en la empresa
OBJETIVOS
Totalmente De Mas o En Totalmente
de acuerdo acuerdo menos desacugrdo en
degacverdo
5. Los objetivos de mi puesto son razonablemente
alcanzables. .
6. Entiendo como mi trabajo contribuye a los objetivos de la
empresa.
7. Entiendo lo que se espera de mi en el trabajo
INTEGRACION
Totalmente De Mas o En Totalmente
de acuerdo acuerdo menos desacuerdo en
desacuerdo

8. Creo firmemente que si a mi empresa le va bien, a mi. me
beneficia directamente.

9. Siento realizacién profesional y personal con mi trabajo en
esla empresa

10. Siento muy poca lealtad hacia la empresa.

11. Me interesa poco lo que le pase a mi empresa mientas
ue me paguen

12. Me interesa el futuro de mi empresa.

13. Frecuentemente pienso en renunciar

14. En condiciones similares, si me ofrecieran un puesto
equivalente al que lengo, en otra empresa, me ifia.
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COLABORACION

Totalmente De Mas o En Totalmente
de acuerdo | acuerdo menos desacuerdo en
desacuerdo
15. En mi equipo (los que reportamos a un mismo jefe)
resolvemos adecuadamente los problemas que se presentan.
16. La gente de mi equipo se estimula mutuamente al
trabajar juntos.
17. Si tengo problemas en mi trabajo, puedo contar con mis
compariieros
18. Siempre que yo requiero ayuda de otros departamentos la
obtengo.
LIDERAZGO
Totalmente De Mas o En Totalmente
de acuerdo acuerdo menos desacuerdo en
desacuerdo
19. Mi jefe se interesa por escuchar lo que tengo que decir
20. Mi jefe me motiva a trabajar con entusiasmo.
21. Mijefe me trata con respeto
22. Me puedo comunicar abierlamente con mi jefe
23. Mis opiniones son fomadas en cuenta en el trabajo
24. Cuando logro un buen resultado o hago alge
sobresaliente en mi trabajo, mi jefe reconoce mi aportacion.
Muy Ala Regular Baja Muy
alta baja
25. En lo que respecta al ejercicio de mis funciones, la
libertad que tengo para actuar es:
INNOVACION Y CAMBIO
Muy Frecuente | Algunas Casi Nunca
frecuenie- -mente veces nunca
mente

26. Revisamos (en mi departamento) nuestro trabajo
buscando ideas nuevas gue incrementen nuestra efectividad.

27. En esta organizacion se busca hacer las cosas con
sencillez

28. Recibo la capacitacién necesaria para poder aportar
cambios positivos a mi trabajo.
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Muy Altas Regulares Bajas Muy
altas bajas
29. Las oportunidades que tengo de hacer cosas distintas o
nuevas en mi trabajo son:
Totalmente De Maés o En Tolaimente
de acuerdo acuerdo menos desacuerdo en
desacuerdo
30. Me agradan los cambios que se estan dando en la
empresa.
31. Me agrada la forma como se trabaja en la empresa
MOTIVACIONALES
Totalmente De Mas o En Totalmente
de acuerdo acuerdo nenos desacuerdo en
desacuesdo
32. Mi trabajo actual me ayuda a lograr mis objetivos
personales.
33. Puedo influenciar las decisiones que afectan mi trabajo.
34. Trabajar para esta empresa me hace sentir orgulloso.
35. En esta organizacion se me frata con dignidad y respeto
36. En mi empresa se reconoce a aquelios que hacen el
trabajo bien.
SATISFACCION EN EL TRABAJO
Totalmente De Mas o En Totalmenie
de atuerdo acuerdo menos desacuerdo en
desacuerdo
37. En general, estoy satisfecho con mi trabajo
38. En general, estoy satisfeche con mi salario
39, En general, estoy satisfecho con mis beneficios /
restaciones
40. En general, estoy satisfecho con las condiciones de
trabajo en mi area.
41. En general, estoy satisfecho con mi compafia como un
buen lugar para trabajar.
42. El confort y comodidad de mi area de trabajo es
adecuada:
43. Es adecuada (a carga de trabajo en mi puesto
44_Existe equidad y justicia en los sueldos y prestaciones:
Muy Alta Regular Baja Muy
atta baja

45. La seguridad que tengo de conservar mi trabajo en esta
empresa es.
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COMUNICACION

Totalmente De Mas o En Totalmente
de acuerdo acuerdo menos desacuerdo en
desacuerdo
46, Cuento con suficiente informacion para tomar decisiones.
47. Esloy oportunamente comunicado de lo que sucede en
mi empresa.
48. La comunicacion formal (como: politicas, procedimientos,
comunicados) es adecuada y suficiente.
48, La comunicacién que tengo con mi jefe me permite
entender a Ia organizacion.
50. La comunicacion es buena en mi departamento
51. La comunicacion en la empresa tiende a ser negativa
STRESS Y PRESIONES
Totaimente De Mis o En Totalmente
de acuerdo acuerdo menos desacuerdo en
desacuerdo
852. Por falta de tiempo, he dejado de hacer muchas cosas de
trabajo que deberia hacer.
53. Ultimamente me siento tenso y cansado por exceso de
trabajo.
54. Las horas que dedico a mi frabajo fuera de horario nomal
$On excesivas.
55. He descuidado la atencién de mi familia por exceso de
trabajo.
56. Siento que se me esta dando mal trato.
57. He traido algunos problemas de salud ultimamente por
exceso de trabajo.
58. Siento que se me exige demasiado en mi trabajo.
COMPROMISO
Totaimente De Mas o En Totalmente
de acuerdo acuerde menos desacuerdo en
desacuerdo

59. En mi departamento estamos orientados a la obtencion
de resultados.

60. Mis resultados contribuyen fuertemente al éxito de esta
empresa.

61. En mi empresa, los empleados estan comprometidos a
ser productivos.

62. En esta empresa la gente mas productiva es reconocida
y tiene éxito.
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CALIDAD

Muy Alta Regutar Baja Muy
alta baja
63. El nivel de importancia que le da mi jefe a safisfacer las
necesidades de nuestros clientes (intemos y externos) es:
Totalmente De Mas o En Totalmente
de acuerdo acuerdo menos desacuerdo en
desacuerda

64. Las personas que irabajan a mi alrededor, poseen los
conocimientos y las habilidades requeridas para hacer un
frabajo que satisfaga las necesidades de sus clientes.

65. Siento orgullo y satisfaccion por el trabajo que hago.

66. En mi area los procesos administrativos y operativos se
hacen con calidad.

67. Ofrecemos a nuestros clientes las mejores marcas,
productos y servicios, con alto valor agregado y bajo costo.

Asigne prioridades a las cinco principales razones que lo harian cambiarse a otra empresa
(Cinco es |la mas importante y uno la menos importante, no repitas ningun numero)

Sueldo y presiaciones

Trato al personal

Seguridad de permanencia en la empresa

Imagen de mi empresa

Reto y libertad de accion

Excesiva carga de frabajo

Oportunidad de desarrollo

Jerarguiza las cinco caracteristicas de mayor importancia para ti. (asigna el numero cinco a la que
consideres mas importante y asi sucesivamente hasta el nimero uno). No repitas ningin ntimero.

Caracteristicas de esta empresa gue 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

El reto constante
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Su basqueda de innovacion

El trabajo en equipo

El nivel de sueldos y prestaciones

De las caracteristicas abajo mencionadas, cuales crees que son las cinco que mas podrian incrementar tu
satisfaccion en el trabajo, (asigna el nimere cinco a lo que mas contribuiria y asi sucesivamente hasta el
nimero uneo). No repitas ninguin niimero.

Lo que podria incrementar mi satisfaccién en el trabajo:

Oportunidades de desarrollo

Retribucién 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 organizacion

Hacer mas innovador mi trabajo

Reto en el trabajo

Seguridad de conservar el puesto

Disminucion del burocratismo
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