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Resumen/Abstract

El nivel de clima laboral es una variable crucial para el desarrollo del capital
humano en la empresa. Por lo que se estudio y se realizé un analisis de la teoria,
un estudio de las encuestas previamente realizadas en la empresa y una
propuesta derivada de la comparacioén de teoria y practica. Esto significa que la
propuesta de estrategia integral, toma los aspectos mas relevantes e importantes
para llevar a una mejora del clima laboral actual en la empresa. En conclusion se
busco dotar a la organizacion de una metodologia completa que abarque sus
necesidades especificas para impactar positivamente su nivel actual de clima

laboral.

The level of working environment is a crucial variable to the human capital
development in the company. Because of that, it was done a study and an analysis
of the theory, a study of the previous polls was done too and a proposition based
on the comparison between theory and practice. This means that the proposition
of integral strategy, take all the relevant aspects in order to improve the current
level of working environment in the company. In conclusion, the main objective was
to give the company a complete methodology that covers the specifically needs of

the company to improve the current working environment level.
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l. INTRODUCCION

La presente investigacion supuso un reto importante, ya que requirid
detallada observacion, minuciosa consulta y el uso de herramientas adquiridas a lo
largo del curso de la maestria. Sobre todo aquellas del area de comportamiento

organizacional.

En un principio se detect6 el problema a través de una vivencia. Se
contestd la encuesta de clima laboral en la edicion 2013. Pero al dar seguimiento,
se pudo ver que la informacion generada no creaba impacto en la empresa. Las
recomendaciones eran dadas, pero estas no parecian ser relevantes en el dia al
dia de la organizacion. Generalmente los departamentos no se involucraban en la

generacion de estas estrategias y por lo tanto las desestimaban.

De alli naci6 la idea de hacer algo para mejorar la evaluacion de clima

laboral y como consecuencia impactar realmente en el nivel de clima laboral.

Para desarrollar esta estrategia integral que permita, no solo evaluar clima
laboral, sino crear estrategias de verdadero impacto, se siguid el siguiente

esquema.

Primero en el capitulo | se analizd ampliamente la teoria del
comportamiento organizacional. Ya que todas las definiciones e historia plantean
un panorama muy claro de los conceptos que se analizaron en los subsecuentes

capitulos.

En el capitulo Il se analizé la teoria del clima organizacional y de los
instrumentos de medicién. Para poder determinar y construir la estrategia del

capitulo cinco.

En el capitulo 1l se expone informacioén, necesaria para la investigacion, de

la empresa de estudio. Su estructura, planeacion estratégica, asi como sus



métodos, sistemas y formas de trabajo. Necesario para entender el contexto

donde se realiza la evaluacién de clima laboral a analizar.

En el capitulo IV se analiza la actual evaluacion de clima laboral asi como
los resultados obtenidos. También se analizan las recomendaciones para la

mejora y sus impactos medibles en los ultimos afos.

En el capitulo V con base en los analisis de la teoria del clima
organizacional y el analisis de la evaluacion de la empresa, se propone una
estrategia, que incluye un instrumento, que permita detectar las dimensiones mas
sensibles para priorizar su atencion. Y también se estructura una manera de

construir recomendaciones mas efectivas.

1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA.

La empresa Pelikan México S.A. (PMSA) se dedica desde hace mas de
cincuenta afos a la elaboracion de articulos de papeleria y de oficina. Desde su
fundacion, se ha caracterizado por el compromiso, dedicacion y calidad en la
elaboracion de sus productos, por lo que en afos recientes la organizacion ha

adoptado la cultura de gestion de clase mundial.

Este tipo de filosofia organizacional impacta a todos los niveles de la
organizacioén, involucrandola en un proceso de mejora continua. Por lo tanto el
estudio de esta presente investigacion se enfocara en el clima laboral. Area crucial

y por lo tanto sensible de esta mejora.

El procedimiento de clima laboral y satisfaccion del cliente interno pertenece
a la direccién de finanzas, ejecutado por el departamento de recursos humanos.

Actualmente la empresa contrata a una organizacion externa con el propésito de



que realice la evaluacion y recomendaciones al clima laboral. La herramienta
usada, encuesta, incluye varios criterios, considerando niveles horizontales y

verticales de la organizacion.

De acuerdo a los resultados obtenidos en las ultimas evaluaciones se han
podido detectar areas de oportunidad en distintas magnitudes del clima
organizacional como el reconocimiento al desempefio del personal, estrés laboral,
desarrollo dentro de la empresa, motivacion el trabajo, trabajo en equipo y
comunicacién. Para la empresa que realiza la evaluacién se considera que PMSA
tiene un clima laboral aprobado, la cuestion es, cdmo esta calificacion tiene algun
impacto posterior, ¢qué significa para PMSA y sus trabajadores aprobar la

evaluacion del clima laboral?

Lo observado es que las propuestas y recomendaciones son muy
genéricas, la evidencia de lo anterior es que al evaluar de nuevo la evaluacion del
clima laboral, las mismas magnitudes (desarrollo laboral, motivacion, estrés

laboral) vuelven a aparecer como areas débiles o areas de oportunidad.

Si bien la evaluacion del clima organizacional existe como parte del proceso
organizacional, ¢cémo puede generar resultados de mas valor?, ;como puede
convertirse en una herramienta estratégica para PMSA?, ¢como se pueden
evaluar magnitudes especificas a PMSA?, ¢cdmo se pueden dar

recomendaciones no geneéricas para mejorar el clima laboral?



Por lo cual la presente investigacion tiene como objetivo desarrollar una
herramienta integral para evaluar el clima laboral, que pueda contestar las

preguntas anteriores.

. JUSTIFICACION

En la actualidad la tendencia de las empresas, sin importar el giro al que
pertenezcan, esta enfocada al desarrollo del capital humano como un activo méas
de la misma. Por lo cual enfocan recursos y actividades para crear los ambientes

propicios para el desarrollo del talento

En ambientes propicios, con un buen clima laboral, que se caracterizan por
la apertura e incentivos a la creatividad y desarrollo individual. El personal aporta
no solo su trabajo diario sino mejores ideas y resoluciones para problemas. Siente
verdadera pertenencia a su empresa y por lo tanto se adapta mejor a cambios y
nuevos métodos de trabajo. A diferencia del alto costo derivado de un clima
laboral desfavorable, que genera problemas como lo son la alta rotacion de
personal y baja productividad, entre otros. Personal que no se encuentra a gusto
en la empresa muchas veces limita su desempefio a lo minimo y no formara parte

de una estrategia a largo plazo.

Sin embargo no solo se trata de la evaluacién de clima laboral. Hacerlo
genera un costo a la empresa, si solo se realiza por cumplir un requerimiento
puede volverse un “costo hueco”, pero, si se presenta de manera autocritica y
cuantificable, se convierte en informacion de valor. No solo se deben detectar las
areas de oportunidad, es fundamental estructurar soluciones integrales, las cuales
no solo se presenten llanas y generales, sino que profundicen en él por qué, es
decir, investiguen las causas, que muestren las correlaciones mediante el uso de

herramientas.



Por lo tanto el presente trabajo de investigacion busca conocer en
profundidad al clima laboral, el entendimiento de los métodos, la estructura de las
encuestas, los diferentes modelos y su correlacion con otras variables. Con el
propésito de analizar datos histéricos, es decir, desmenuzando las evaluaciones
anteriores, para llegar a la propuesta de la estrategia integral, que permita a la
empresa hallar informacion valiosa para la toma de decisiones, cuantificable y

confiable que le permita la mejora continua.

Iv. OBJETIVOS.

General.
Desarrollar una estrategia integral de evaluacién de clima laboral para la

empresa Pelikan de México S.A.

Particulares.
° Contextualizar el término clima laboral en la teoria del estudio de

comportamiento organizacional.

o Sefialar la importancia del clima laboral en las empresas.
. Identificar los principales métodos de evaluacion.
. Analizar los resultados de las recomendaciones anteriores para

medir su impacto real.

o Desarrollar estrategia integral basada en el estudio realizado sobre el
clima laboral de la empresa.

V. PREGUNTAS DE INVESTIGACION.

1. ¢Como se pueden identificar las dimensiones del comportamiento

organizacional mas importantes o cruciales para PMSA?



2. ¢ Como se puede validar la importancia del clima laboral a través del

uso de una herramienta de evaluacion especifica?

3. ¢ Como se puede manejar la informacion obtenida de una evaluacion

para generar una estrategia integral?

4. ¢Como se pueden crear propuestas integrales, medibles y

cuantificables, en base a un método especifico de evaluacion de clima laboral?

vl. HIPOTESIS

Si se desarrolla una herramienta integral especifica para PMSA, se hallaran
las variables del comportamiento organizacional mas importantes para la empresa,

resultando en estrategias especificas que disminuyan efectivamente su incidencia.

Variable independiente.
Desarrollo de una estrategia integral de evolucién de clima laboral.

Variable dependiente.
Identificacion de variables del comportamiento organizacional mas
importantes como lo son comunicacion, estrés, motivacién y recompensa en el

trabajo.

vil. DISENO METODOLOGICO

La investigacion se vale de diferentes tipos de estudio para contextualizar y
generar la herramienta propuesta, para lo cual primero se usara un estudio de tipo

documental, después descriptivo y por ultimo correlacional.

Segun Baena (1985), la investigacion documental se refiere a “técnica de

recopilacion de informacion por medio de la lectura critica de documentos y

VI



materiales bibliograficos...”, complementa Franklin (1997), “técnica de analisis de
datos donde se recopilan escritos que contienen datos de interés relacionados con

el estudio”

Para la elaboracién de la herramienta especifica se debe contextualizar una
serie de conceptos e ideas del comportamiento organizacional para lo cual se haré

una revision y analisis de la literatura adecuada.

Segun Sampieri (1997), los estudios descriptivos se refieren a “estudios que
buscan decir como es y se manifiesta determinado fendmeno, buscan especificar
las propiedades importantes de personas, grupos, comunidades o cualquier

fendmeno que sea sometido a analisis”

En el caso de esta presente investigacion lo que se mide o describe son las
evaluaciones previas de clima laboral, las variables que las constituyen, las

consecuencias que tienen sobre las magnitudes que miden de clima laboral.

Segun Sampieri (1997), los estudios correlacidénales se refieren a “estudios
cuyo propoésito es medir el grado de relacién que existe entre dos conceptos o
variables (en un contexto particular). Los estudios correlaciénales miden las dos o
mas variables que se pretende ver si estdn o no relacionados en los mismos

sujetos y después se analiza correlacion”

Para la investigacion la correlacidbn que se quiere comprobar es como la
medicion adecuada del clima laboral a través de una herramienta especifica para
la empresa puede mejorar las estrategias plateadas para resolver los problemas

de clima laboral preexistentes.

VIl



El disefio de la investigacion fue de tipo no-experimental. Ya que no se
manipulo ni se sometid a pruebas las variables de estudio. Se utilizan como casos
de analisis para su descripcion los estudios de clima laboral del afio 2011, 2013 y
2014.

vill. ALCANCES Y LIMITACIONES

Alcances.

o El alcance del proyecto de investigacion es el desarrollo de una
estrategia integral para evaluar el clima laboral de la empresa, la cual se
encuentre adaptada a la realidad de la misma, con el objetivo de tener un proceso

que aporte valor a la empresa.

o Permitir al departamento de recursos humanos considerar

propuestas de evaluacion de clima laboral, basadas en informacién cuantificable.
Limitaciones.

. El tiempo es una limitante importante ya que no permitira analizar a
profundidad como impactar a los indicadores de recursos humanos. Por el

momento la intencion es disefiar una estrategia integral para la evaluacion.

o Junto con el punto anterior, es la restriccion de funciones, es decir
es limitacion para intervenir directamente en la toma de decisiones del
departamento de recursos humanos. Los investigadores propondran la estrategia
de evaluacion integral, pero sera funcién del departamento de recursos humanos

su implementacion.

o No se llegara a una etapa de ejecucién de la estrategia desarrollada.

VI



CAPITULO I. COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL

El comportamiento organizacional es un concepto importante para entender
el funcionamiento del recurso humano en las empresas actuales. El clima
organizacional se desprende de este. Por lo cual se procede a desarrollar su

estudio.

1.1 Definicién.

A continuaciébn se comenzara por decir, ¢qué es el comportamiento

organizacional?

Segun Davis K. y Newstrom J. (2001), “es el estudio y aplicacion de los
conocimientos sobre la manera en que las personas (tanto en lo individual como
en grupos) actlan en las organizaciones. Pretende identificar los medios para que
actien mas eficazmente. EI comportamiento organizacional es una disciplina
cientifica cuya base de conocimientos se enriquece persistentemente con gran
namero de investigaciones y adelantos conceptuales. Pero también es una ciencia
aplicada, ya que la informacion sobre practicas efectivas en una organizacion

puede extenderse a muchas otras”

Segun Robbins S (2004), “Es un campo de estudio que investiga el impacto
de los individuos, grupos, estructuras sobre el comportamiento dentro de las
organizaciones, con el propésito de aplicar los conocimiento adquiridos en la

mejora de la eficacia”

Para Andrew Dubrin (2004) “Es el estudio del comportamiento humano en
el lugar de trabajo, la interaccion entre las personas y la organizacion”, Gibson J,
Ivancevich J, Donnelly J y Konospake R (2007). “Campo de estudio que se
sustenta en la teoria, méetodos y principios de diversas disciplinas para aprender

acerca de las percepciones, valores, capacidades de aprendizaje de los individuos



mientras trabajan en grupos y dentro de la organizacion y para analizar el efecto
del ambiente de la organizacién y sus recursos humanos, misiones, objetivos y

estrategias”.

De acuerdo a las definiciones revisadas se toman para el trabajo de

investigacion los siguientes puntos sobre comportamiento organizacional.

o Es un estudio sobre personas y su interaccion en el ambiente laboral.
Lo que deriva en un analisis de casos y observaciones controladas que dan como
resultado un entendimiento de como estas interacciones pueden enriquecer el

desarrollo de la empresa.

. Hay dos niveles, primero esta la persona. Como sus caracteristicas
personales son 0 no compatibles con la empresa, especificamente en el objetivo
estratégico de la misma. El segundo nivel es grupal, es decir, como las

asociaciones formales e informales trabajan o no en favor de dichos objetivos.

o Por ultimo, ese ambiente interno va interactuar con un medio
ambiente en el cual la empresa esta inmersa. Y una de las caracteristicas mas

importantes de este, es que es cambiante, sobre todo en estos afios modernos.

Para profundizar el estudio de clima organizacional aqui presentado se
considera pertinente dar todo un contexto histérico desde el estudio del
comportamiento organizacional, es decir, el recurso humano como factor clave

para la obtencion del éxito empresarial.



1.2 Breve historia del estudio del comportamiento organizacional.

El estudio de la administracion como ciencia es reciente. Comenz0 a
principios del siglo pasado y fueron los ingenieros, que vivian la experiencia
industrial, los encargados de iniciarlo. Tras el acelerado crecimiento de la industria
productiva, en la segundo mitad del siglo XIX, gracias a la revolucién industrial, la

sociedad cambio profundamente, asi como su concepcion del trabajo.

Pero el estudio de las personas y el trabajo debieron esperar algunos afios
para llevarse a cabo. En ese tiempo predominaba la idea de que el progreso
mecanizado lo era todo. Que el aumento de la productividad era el Gnico objetivo
valido dentro de la organizacién y aunque esta idea motivara la creacion de
magquinarias y procesos mas sofisticados, se hizo extensiva a los obreros, quienes

fueron considerados accesorios molestamente necesarios a la maquina.

Para llegar al término de recursos humanos tuvieron que aparecer una serie
de estudiosos, quienes debieron cambiar la percepcion del trabajador, de un mal
necesario a un aliado estratégico. En su trabajo tuvieron que recurrir a otras

ciencias como la psicologia y la sociologia.

Hoy en dia, el trabajador es percibido en algunas empresas como un
engrane mas, pero otras, si se atreven a desarrollar el capital humano. El nuevo
panorama econdmico y social tan cambiante, asi lo requiere. Lo mas valioso del
desarrollo del capital humano, es que este se puede volver un activo intangible de
la empresa, permitiéndole alcanzar sus objetivos estratégicos en entornos

sumamente cambiantes.

A continuacién se resume los antecedentes del estudio del comportamiento
organizacional. Su evolucion tedrica y practica mencionando los autores citados
por Stephen Robbins (2004).



Tabla 1. Antecedentes del estudio al recurso humano.

Teoria Periodo Contexto Percepcion del recurso
administrativa. Autor c!e laboral humano.
tiempo.
Antes de los | Robert Finales Inicios de la | Consideraba importante
clasicos. Owen siglo XVIII | revolucion a las personas y trato de
industrial incluir como normal, el
trabajo justo e ideal.
Adelantado a su época,
sus ideas no tuvieron
mucho eco.
Clasica Frederick | Principios | Plena Integrar a las personas
Taylor del siglo | adopcion del | al proceso productivo
XX sistema como un engrane mas.
capitalista en | Para Taylor la posicion
la del empresario y la del
produccion. | trabajador eran
opuestas, ambos
perseguian objetivos
propios.
Clasica Henri Principios | Plena ‘La persona adecuada,
Fayol del siglo | adopcion del | en el puesto adecuado”,
XX sistema frase acufiada por Fayol.
capitalista en | Las personas en favor
la produccién | de la productividad.
Estructuralista | Max Principios | Plena Con él se alcanza las
Weber del siglo | adopcion del | maximas propuestas por
XX sistema los anteriores teoricos.
capitalista en | Se establece el orden
la produccién | racional de la
produccion. Espacio
donde no hay
consideraciones
cualitativas del personal.
Relaciones Mary 1924 Maduracién | Gestion participativa:
Humanas Parker del concepto | decisiones
Follet de empresa | descentralizadas, rol

integrador de los grupos,
autoridad de
competencia, control
jerarquico sustituido por
la confianza y la




comunicacion,

Relaciones Chester | 1938 Maduracién | Entre sus contribuciones
humanas Barnard del concepto | se destacan su teoria de
de empresa. |la  cooperacion, su

concepto de

organizacion informal y
Su teoria de aceptacion
de la autoridad, “la l6gica
de la responsabilidad
mas bien que la ldgica
de la obediencia”

Fuente. Elaboracion propia.

1.2.1 El experimento Hawthorne.

La evolucion entre dos puntos de vista que pueden parecer muy
encontrados, se traslada de la idea de que el trabajador es solo un engrane mas
que puede ser programado por una dura disciplina a una donde, aunque
trabajador y empresario busquen beneficios propios, ambos pueden encontrar un

area comun, a través de la comunicacion y una gestidon mas participativa.

Ahora bien, uno de los estudiosos més reconocidos sobre la teoria de las
relaciones humanas fue Elton Mayo. Quien trabajé en la industria Occidente
Eléctrico en Chicago, en el experimento Hawthorne, llevado a cabo, de 1927 a
1932. Estos experimentos le permitieron definir una serie de conceptos
fundamentales para la teoria de las relaciones humanas dentro de la organizacion.
(Mayo, 1978).

Consistieron en tres fases, la primera con un grupo de seis mujeres en una
linea donde se ensamblaban teléfonos, la siguiente, entrevistas a 21,000 personas
sobre sus condiciones laborales y la relacion del trabajador con su supervisor, y la
tltima fase una linea de instalacién eléctrica compuesta por catorce trabajadores.

Sin cambiar las condiciones de trabajo, los resultados fueron concluyentes.




Asi la primera afirmacion “trabajadores felices, trabajadores productivos”, se
confirmo, pero desde aquel momento, fue obvio que ese estatus es dificil de
alcanzar. Ya que dicha felicidad depende de una serie de situaciones sociales que

estudiosos como Weber no habian contemplado.

Las conclusiones a las que arrib6 Mayo parten de algo que parece obvio
pero no habia sido entendido, el trabajo es una actividad de grupo. Que existen
grupos primarios informales, es decir, no toda interaccion se deriva de normas y
supuestos légicos. Y a partir de la anterior, se pudo deducir que estos grupos
tienen normas, influyen a los individuos que los forman y afectan directamente en

la productividad.

El punto més importante de la tesis de Mayo, es que trajo sobre la mesa, el
término de clima laboral, que es el medio ambiente humano y fisico en el que se
desarrolla el trabajo cotidiano. Influye en la satisfacciéon y por lo tanto en la

productividad.

1.2.2. La escuela empirica. (1950)

Tras la experiencia de la segunda guerra mundial, evento historico
qgue influyese profundamente en la concepcién de la produccion, se integraron al
estudio del comportamiento humano en la organizacion psicélogos y socidlogos.
Interesados en entender qué funcionaba dentro de la empresa por medio de la
prueba y error. Si bien no es un método que genere teorias generales, ya que
cada empresa es Unica, las aportaciones de este grupo no dejan de ser

interesantes.

A continuacion se presenta un resumen de lo aportado por estos

estudiosos.



o Ernest Dale. Principalmente obtuvo esta experiencia empirica
trabajando en conjunto con Henry Poor (Claude S, 1974). Considerado padre de
esta corriente, su lema era, “;Y esto funciona?”. A través de sus asesorias en
liderazgo y organizaciones conjunté un gran conocimiento empirico. Para este
aleman, la ensefianza de la administracion procedia de casos reales e
investigaciones inmediatas. Su idea era que la experiencia se debia capitalizar,

para lo cual era necesario analizarla.

o Lawrence Appley. Dividio la administracion en dos funciones la
planeacién y el control (Claude S, 1974). Siguiendo el ejemplo de Dale, se dedic6
a conglomerar una gran cantidad de casos y autores, lo cual le permitié hacer

propuestas para mejorar los métodos administrativos.

o Dale Carnegie. Retomando el sentido humano de la administracion,
este estudioso, proponia alcanzar objetivos por medio de influir en las personas.
Agregaba a esa idea que haciendo énfasis en la importancia de la motivacion y el
liderazgo, aseguraba que cualquier sistema funcionaria, siempre y cuando la gente

lo aceptara por voluntad propia.

Su conocimiento proviene de los mdltiples cursos que imparti6 y que
consolidé en el libro “Como ganar amigos e influir sobre las personas” (Carnegie,
D 1996)

o Peter Drucker. Norteamericano creador del sistema de la APO
(administracién por objetivos). Este sistema ampliamente extendido hace énfasis
en la correcta determinacion de los objetivos antes de comenzar con la operacion.

Por lo cual la planeacion y control del proceso administrativo son priorizadas. Con



esto se busca que tanto jefes como subordinados se encuentren entendidos de las
expectativas sobre ellos. Finalmente los objetivos deberdn responder a cuatro
caracteristicas fundamentales, oportunidad, flexibilidad, realismo y participacion.
Su aportacion se puede considerar el paso de la escuela empirica a un método

con procesos mas definidos (Claude S. 1974)

1.2.3 Relaciones humanas, ante todo.
La administracion habia evolucionado de ser una ciencia enfocada solo en
la parte cuantitativa de la empresa hasta convertirse en una de enfoque holistico

que veia en los trabajadores a individuos Unicos que podian responder de

diferentes maneras al trabajo.

Los siguientes dos tedricos lograron una gran resonancia en sus trabajos,

siendo pilares del estudio del comportamiento humano hasta el dia de hoy.

Abraham Maslow

“La teoria de Maslow, asi, tiene varias poderosas implicaciones y muchos
tedricos de la administraciéon vieron gque los puestos tal como existian podian
redisefiarse para crear las condiciones para fomentar el crecimiento personal que
simultaneamente, podria ayudar a las organizaciones a alcanzar sus objetivos.”
(Guevara, 2008)

Psicologo estadunidense fundador de la psicologia humanista, la cual es
una corriente psicolégica que postula la existencia de una tendencia humana
basica hacia la salud mental, la cual se manifiesta en la busqueda de la

autorrealizacion.

Su aportacion de la piramide de necesidades, ayudé a entender los

estudios de Mayo, el cual habia demostrado que bajo condiciones laborales



iguales, la productividad variaba para mejor o peor, siendo dependiente de esto, la

interaccion personal.

La piramide de necesidades de Maslow establece cinco niveles. Los dos
primeros atienden a necesidades fisiol6gicas y de seguridad, ambos, necesarios
para la supervivencia del individuo. Una vez que aquello se ha cubierto, el tercer
nivel lo ocupa la integracion al grupo, siendo esta mas una necesidad psicoldgica
que fisiolégica. Pero estableciendo la importancia del sentido de integracion y
pertenencia. El cuarto nivel lo compone la autoestima, o el sentido de comodidad
con uno mismo. En este nivel se encuentran éxitos y fracasos, fundamentales para
generar el llamado “amor propio”. En la cuspide de la piramide esta la
autorrealizacion, o el estado ideal mental de armonia y entendimiento. (Guevara,
2008)

SPor qué su importancia para el estudio del comportamiento
organizacional? La herramienta disefiada por Maslow clarifica al individuo que
ingresara a un proceso productivo. Si Weber hablaba de reglamentos y
lineamientos, Maslow aporta una infografia sencilla de lo necesario para crear el
ambiente ideal para el trabajador. Cuando Mayo realizé sus experimentos noté
gue unas condiciones fisicas adecuadas eran el primer paso hacia la

productividad.

La légica es aplastante. Si el trabajador teme por su vida, priorizara el
mantenerse vivo a trabajar. Robert Owen, casi cien afios antes, lo habia
propuesto. Las paupérrimas condiciones de las primeras empresas debieron
evolucionar, a ambientes minimamente limpios y ventilados, con la iluminacion

necesaria.

Las organizaciones interesadas en crecer, procuraron cubrir las

necesidades fisiologicas y de seguridad de su personal. Y una vez hecho lo



anterior, apoyar y promover la creacion de grupos formales e informales de
trabajo. Poner por escrito lo dicho por Mayo, el trabajo es una actividad en grupo.

Al cual, los trabajadores generan sentido de pertenencia.

Las organizaciones se hallaron con el reto de buscar politicas para cubrir el
cuarto nivel propuesto por Maslow. La autoestima, ¢cémo crear logros en
procesos productivos repetitivos? Los primeros premios a la productividad

surgieron, asi como los periddicos internos con el empleado del mes.
Si bien sigue siendo un reto ayudar al individuo a satisfacer estos niveles
propuestos por Maslow, los beneficios, de trabajadores motivados y realizados,

siguen siendo mas valiosos para la organizacion.

Douglas McGreqgor

“Las investigaciones de McGregor lo condujeron a deducir que la principal
pregunta de la alta direccién es ¢cuales son los supuestos acerca de la mejor
manera de dirigir a las personas?”’(Guevara, 2008). Principal figura de la escuela
administrativa de las relaciones humanas. En su obra cumbre “el lado humano de
las organizaciones”, describié dos formas de pensamiento de los directivos, las

cuales denomino teoria x y teoria y.

Teoria X

Para entender lo postulado por esta teoria primero hay que referirse a la
naturaleza de la industria misma. Cuando la revolucion industrial invadio el lugar
de trabajo, fue en un explosivo y rapido cambio que dej6 poco lugar para la
adaptacion. Los trabajadores, muchas veces migrados del campo, eran explotados
en condiciones laborales inhumanas. Pronto los patrones catalogaron a sus

obreros como nada mas que fuerza bruta de trabajo.
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De esa precaria e inicial forma de trabajo se desprendio la idea de que el
obrero era una bestia. Sujeta a dos tipos de actitudes por parte de los jefes,

supervision y motivacion basada en castigo corporal.

Por supuesto en este ambiente, se consigue trabajo continuo sin
interrupcion. Pero no hay lugar para desarrollar capital humano, desde que no
existe concepcion de ser humano como tal en un principio. Para esta investigacion
seria loable decir que este tipo de concepcion no existe en la actualidad, pero las
fabricas asiaticas, donde las condiciones son casi se esclavitud, dejan poco
margen para no afirmarlo. No es necesario cruzar el globo para ver condiciones y
formas de trabajo tan rusticas, algunas empresas poseen practicas de este tipo,

consideradas correctas.

Teoria Y

En contraposicion con la teoria anterior, en esta se reconocen las
capacidades de cada individuo. Ademas no se le ve como un mal asociado sino
como un ser capaz de aprender y aportar. Esta teoria no solo reconoce al
individuo sino exhorta a los directivos a crear las condiciones adecuadas para que
se genere esta sinergia empresa y trabajador. Finalmente el beneficio ser4 mutuo,
por un lado el trabajador obtiene recompensa por sus logros Yy la empresa halla

soluciones a las contingencias que debe afrontar.

1.2.4 Teodricos del comportamiento humano

Por ultimo revisaremos a los tedricos mas recientes que estudiaron el
comportamiento humano. Ya sea alguno de sus elementos en especifico o como

un todo que influye al trabajador en su productividad y adaptabilidad laboral.

Frederick Herzberg. El experimento que condujo se realizé en la década

de los 1950 en un rango de 30 millas dentro de Pittsburg, que era el centro
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industrial de la época (Stello, 2011) Precis6 dos factores que explican el

comportamiento humano en la empresa.

Los factores higiénicos o extrinsecos, que escapan del control del
trabajador. Y es el ambiente que lo rodea y afecta la realizaciébn de su trabajo.
Aqui el consultor norteamericano mantiene la posicion de que el trabajador no se
encuentra satisfecho con la idea de trabajar, por lo tanto es tarea de la empresa
ofrecer el ambiente adecuado para motivar al trabajo. Ya que el trabajo no es
inherente a la persona, y las condiciones son solo un paliativo para motivar el

trabajo, estos también se conocen como factores de insatisfaccion.

Algunos de los principales factores higiénicos son la percepcion salarial
recibida, las prestaciones, el estilo de liderazgo bajo el que se conduce y las
condiciones fisicas donde se trabaja.

Los factores motivacionales o intrinsecos, son los que pertenecen al
individuo y estadn en su control. Como lo describiera McGregor, en su “teoria Y”,
para Herzberg aquellas tareas que desarrollen la creatividad e involucramiento del
individuo servirdn para mantenerlo altamente motivado. De ser tareas
mecanizadas Yy repetitivas, esto generara al individuo perdida de su identidad y por
lo tanto desmotivacion. Como estos factores tienen que ver con lograr un
comportamiento organizacional estable, se les conoce como factores de

satisfaccion.
Los factores motivacionales pueden relacionarse con el cuarto y quinto
escafio de la piramide de Maslow, ya que provienen de la autoestima o percepcion

de si mismo y del deseo o aspiracion de autorrealizacion que es armonia interna.

Segun Herzberg. El individuo se encontrara satisfecho con el cargo que

desempeiia cuando las funciones esperadas o las actividades sean retadoras y
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estimulantes. Por el contrario la insatisfaccion es de acuerdo al contexto donde
desempefia su funcion que pueden abarcar desde como es el espacio fisico, el

salario que percibe y la relacién que genera con los demas comparieros

Por lo anterior, se proponia para evitar la desmotivacion del trabajador, el
enriquecimiento de tareas, evolucionar las funciones de un puesto o incorporacion
de algunas nuevas. Un ejemplo de esto se da, cuando en un area mecanizada, se
rota al personal para que aprenda nuevas funciones sencillas. Esta situacion
puede generar tanto efectos positivos como negativos. Lo positivo recae en que el
personal se motiva a aprender, es mas productivo, reduce el ausentismo y la
rotacion de personal. Pero puede generar ansiedad, conflicto e incluso reduccion

de las relaciones interpersonales.

Critica a Herzberg. Como se podré notar, este pensador, unié las posturas
de McGregor y Maslow. Dotando de toda responsabilidad por la productividad al
trabajador, dejando en manos de la empresa crear condiciones higiénicas
adecuadas para satisfacer las necesidades primarias del mismo. Pero deja de lado
la influencia del estilo de administracibn como factor influyente en el
comportamiento organizacional. Lo considera como un mal integrado a las
condiciones de insatisfaccion. Finalmente plantea la mejor pregunta, ¢deben las

empresas, dotar al trabajador de factores motivacionales? (Guevara, 2008)

David McClelland. Al igual que otros estudiosos McClelland hizo énfasis en
la motivacion. Para el no solo contaba una inteligencia cuantitativa para el éxito
sino una combinacion de factores. (Diaz, R., & Arancibia, V. H. 2011). Este tedrico
postulo tres necesidades individuales que se manifiestan en ambientes laborales.
Necesidades de logro, tiene que ver con la capacidad de los individuos a
sobresalir, a buscar cumplir objetivos retadores, a alcanzar el éxito, a cumplir

estandares. Necesidad de poder, relacionadas con la necesidad de los individuos
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de influir y ejercer control sobre otros para obtener algo. Finalmente, necesidad de
asociacion o necesidad de formar parte de un grupo.

El trabajo de McClelland tiene componentes individuales y grupales. Las
personas persiguen la obtencion de objetivos, esto puede motivarles internamente.
Muchos objetivos no pueden ser obtenidos individualmente, por lo cual es
necesario integrar grupos. Aquello genera una necesidad de asociacion,
recordando la piramide de Maslow, la inclusion y aceptacién por parte de los
congéneres es también, segun Herzberg, intrinseca. Ahora bien, para lograr un

objetivo en comun una necesidad de logro puede evolucionar en una de poder.

Por supuesto que estas tres necesidades tienen una intensidad diferente
dependiendo del individuo. Mientras habr& algunos que disfruten estar al mando y
tomar las decisiones, otros se veran mas comodos si solo deben cooperar.
Mientras algunos tengan un alto sentido de competencia y solo hallen realizacién a
través de la consecucidn de logros mas complejos, algunos se hallaran
satisfechos con estandares muy bajos. Lo que lograra cohesion entre ambas
posturas es el sentido de pertenecia e integracién que les dé el grupo donde estén
asociados.

Fred Fiedler. Este tedrico estadunidense identific6 dos tipos de estilo de
liderazgo. (Davis K, & Newstrom J.W, 1999) lider motivado por las relaciones
humanas y los lideres motivados por la tarea. Los primeros escuchan y permiten
amplia retroalimentacion por parte de sus subordinados, los segundos encuentran
comodidad en ambientes bien estructurados donde metodologia de trabajo, asi

como los objetivos, estén bien definidos.

Para Fiedler ambos estilos seran mas eficientes en distintos tipos de

situaciones. Lo que determinara como sera el estilo elegido sera, la naturaleza del
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trabajo que confronta el lider sumado a la situacion particular que se presenta en
su ambiente laboral. Fiedler lo nombro el “leader match”, es decir, que se
correspondan el estilo de liderazgo a la situacion enfrentada. De no hallarse un

balance, no habra un buen desempefio.

La solucion planteada por Fiedler recae en un par de opciones, modificar el
estilo de liderazgo o por el contrario cambiar la situacion o contexto del liderazgo.
La primera opcién no es realista, segun palabras el propio Fiedler, ya que
considera como algo intrinseco de la persona su motivaciéon a la tarea o las
relaciones humanas. Entonces la propuesta recae en dotar al lider de

conocimientos y técnicas para afectar su contexto laboral.

B.F Skinner. “El conductismo no es la ciencia del comportamiento humano.
Es la filosofia de esa ciencia.” (Skinner, B. F., & Ardila, R. 1977). Psic6logo que
hizo importantes estudios acerca del conductismo aplicado al campo de la
ensefianza. Para Skinner el refuerzo positivo generaba aprendizaje al largo plazo
mientras el refuerzo negativo solo cohesionaba momentaneamente. Su aportacion
al estudio del comportamiento organizacional no fue directa, pero se pueden
compaginar con el entendimiento de la capacitacién y aprendizaje en el trabajo.
Ademas de entender la conducta del trabajador a estimulos tanto negativos como
positivos, a través del condicionamiento operante. Para comprender el trabajo de
Skinner hay que precisar su idea de que la personalidad y el conocimiento de si

mismo iban de la mano y determinaban como actuaba el individuo con su entorno.

Richard Schonberger. Ingeniero que introdujo varios conceptos de la
forma de produccion japonesa como el justo a tiempo. (Schonberger, R. L. 1991).
Este consultor también cre6 el concepto de clase mundial. Se considera pertinente
ya que la empresa de estudio se declara de “clase mundial’, analizar que
determind su creador, que era la clase mundial. Y sobre todo qué relacion tiene el

concepto con el comportamiento humano en la organizacion. La clase mundial se
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refiere a “transformar las relaciones entre los proveedores, distribuidores,
productores y clientes”, para lo cual es necesario un alto compromiso del factor

humano de la empresa.

1.2.5 Comportamiento organizacional en la actualidad.

Del obrero al factor humano. Durante los primeros afios del trabajo de la
administracion la persona no era mas que un simple pedn, una adherencia a la
maquinaria que no embonaba con la alta productividad y mecanizacion del piso de
trabajo. Por lo que para minimizar las divergencias del caracter humano, los
teoricos recurrieron a la razén y logica, Taylor, Fayol y Weber, buscaron poner

orden al caos, e implementaron reglamentos y politicas.

Con los trabajos de Barnard y Follet, se puso sobre una nueva luz al obrero
quien comenzd a ser considerado trabajador, es decir, se empezé a valorar sus
capacidades individuales. Por lo que una posicion meramente logica ya no tenia
cabida. La importancia de las relaciones humanas dentro de la empresa comenzo
a prosperar. Mayo consuma a través de sus experimentos una maxima obvia, el

trabajo es un esfuerzo de grupo.

La tercera etapa trajo una serie de psicologos y socidlogos que fueron mas
alla, y determinaron el comportamiento organizacional y sus elementos. McGregor
y Maslow, como los mas importantes. Para culminar con una percepcion moderna
del recurso humano, ya no solo como trabajador, sino como factor humano, es

decir, como influyente en el desarrollo empresarial.

1.3 Elementos del comportamiento organizacional

Para definir los elementos del comportamiento organizacional se ha

utilizado el esquema presentando por Davis K, & Newstrom J.W, (1999). Dentro
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del comportamiento organizacional hay cuatro fuerzas que lo o modifican y son

las personas, la estructura, el entorno y la tecnologia.

Las personas. Le gente compone el sistema social interno de la empresa.
Como se ha venido leyendo, las personas son un componente que no puede ser
completamente controlado dentro de la empresa, por mas normativas, reglas o
estructuras, siempre quedara la incognita de qué pasa al interior de ese individuo.
Como la interaccidn informal con otros miembros del grupo puede afectar positiva
0 negativamente la productividad. Considerar que el trabajador solo esta alli por
mera obligacion es regresar a la teoria X, hay un punto medio. La gente necesita
trabajar para pertenecer a la sociedad, su medio de vida se convierte en la

expresion de si.

La estructura. Es el esquema formal donde se desarrollan la cultura
organizacional asi como el liderazgo. Puede estar compuesta mas o menos

niveles, ser mas plana o abultada. Depende de la planeacion estratégica.

Tiene tres componentes basicos: complejidad, formalizacion vy
centralizacién. El primer punto, de complejidad, se refiere a como se visualizan las
funciones y por lo tanto como se dividen las actividades. El segundo punto, de
formalizacidén, es como se aplican normativas, reglas y procedimientos. Y el tercer

punto, de centralizacion, es quién toma las decisiones.

La tecnologia. No hablar de esta fuerza seria ignorar el causal historico en
gue se vive actualmente. La empresa necesita de medios electrénicos y redes
para intercambiar informacion con todos sus usuarios. Hoy en dia y de manera
muy obvia las empresas estan conectadas con el mundo. Las que no, se quedan
estancadas en sus mercados mas locales. La tecnologia es la fuerza que mas

moldea el mundo empresarial.
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Entorno. Desde que la empresa evolucionara del ambiente cerrado que
proponia Weber, a la concepcion de la misma como un sistema. La empresa
existe en un ambiente externo e interno. Lo que acontece va a causar que la
empresa se adapte o modifique. Son fuerzas en las que pueden tener una cierta
influencia o pertenecer a un circulo externo en el cual no tiene injerencia pero es

afectada por lo que sucede.

Finalmente la integracion del estudio del comportamiento organizacional a
las empresas concibe un ser humano integral, la naturaleza de la empresa como
sistema social para generar utilidades y el interés mutuo de adquirir mayores

beneficios a los que se tendrian actuando en solitario.

De los modelos de comportamiento organizacional que existen en la
empresa, para esta investigacion se estudiaran los componentes que siempre se
encuentran presentes y son la comunicacion organizacional, motivacion, trabajo
en equipo, liderazgo, conflicto, estrés y cultural organizacional. Davis K, &
Newstrom J.W, (1999).

1.3.1 Comunicacién organizacional.

Como dice Davis K, & Newstrom J.W, (1999), la Comunicacion
organizacional. Se refiere a la trasmision de informacion por medios escritos y
orales, que tiene lugar dentro de la organizacidn ya sea para sus clientes internos

asi como su ambiente externo.

Aungue en este apartado se habla de comunicacion organizacional su
proceso y elementos no son distintos al del proceso de comunicacién normal.
También hay un emisor, que es quien emite la informacion, un receptor, quien
recibe, todo esto sucede en un canal, que puede tener diversos tipos de barreras,

intangibles o fisicas.
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El proceso de la comunicacion no serd diferente. El emisor emitira
informacion del tipo oral o escrita que tiene un receptor como destino, a su vez,
este podra crear una retroalimentacion o por el contrario bloquear o ignorar el

mensaje.

La organizacion emitird informacion de dos maneras, hacia el interior y
hacia el exterior. Dentro de la organizacidbn se observaran distintos tipos de
comunicacién, la comunicacion formal y la comunicacion informal. También se
analizard como es el flujo de la informacién, ascendente, descendente y

horizontal.

Comunicacion interior. Es toda la informacién que trasciende dentro de la
organizacién cuyos emisores y receptores son trabajadores de la misma. Sus
objetivos son variados e incluyen desde comunicar el trabajo del dia hasta las

estrategias corporativas. Su funcion es primordial en el desarrollo organizacional.

El uso de la comunicacion interna como una herramienta estratégica es
fundamental para crear la identidad corporativa. Es decir, la identificacién del
trabajador con la empresa, los valores que la componen y los objetivos

estratégicos de la misma.

Comunicacion exterior. Es toda la informacion que emite la organizacion y
sus receptores son los terceros interesados en ella. Los principales son los
clientes y potenciales consumidores. Pero estos mensajes abarcan un publico
externo sensible como proveedores e inversionistas potenciales. Asi como un

ambiente externo fuera del control de la organizacion, por ejemplo, el gobierno.

El desarrollo efectivo de la comunicaciéon externa dota a la empresa de una

imagen corporativa. Es decir un activo intangible de la empresa, la manera que
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transmite a los terceros interesados los mensajes correctos dentro de su

ambiente.

Comunicacion formal. Entendida desde la expresion burocratica de Weber,
esta forma de comunicacion es estructurada y especializada. Tiene protocolos
definidos que crean un sistema interno basado en la existencia de documentos

escritos.

Comunicacion informal. Se da de forma espontanea entre los trabajadores
de la organizacién. Los asuntos que tratan son la cotidianidad del dia a dia, y en
general temas de tipo personal. Es conocida también como ruido o rumores de
pasillo. El personal directivo debe darle atencion pues es un buen medidor de la

percepcion del trabajador de la empresa.

Comunicacion descendente. Tiene su origen en la administracion
burocréatica de Weber. Su objetivo es dar a conocer de forma oficial la informacion
requerida por la gerencia. Por lo cual es un canal que va desde la llamada
gerencia o mando superiores hacia el trabajador.

Comunicacion ascendente. Tiene su origen en el surgimiento de la
valoracion de las relaciones humanas dentro de la organizacién en los afios
treinta. Y es un canal que va desde el trabajador hacia la gerencia o mandos

superiores.

Comunicacion horizontal. Consecuencia de los estudios del comportamiento
humano dentro de la organizacion, es que se determina la necesidad de
comunicarse entre los trabajadores. Abriendo canales para la transmision de la

informacion entre pares en el mismo nivel jerarquico.

1.3.2 Motivacion.
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La motivacion segun Davis K, & Newstrom J.W (1999) se puede definir
como crear accion a partir de un estimulo. Es intrinseca, es decir, emana del
individuo. EI desempefio del individuo es un combinacion entre su capacidad y
cual motivado se encuentre. Tiene sentido, aunque se posean extraordinarias
capacidades, de no querer hacer las cosas, no habra impulso o accion. A

continuacion se plantea el ciclo de la motivacion.

Esquema 1. Ciclo de la motivacion

Planteamiento

del Objetivo Deampelia

Necesidad basadoen Alcancey

detectada. *Nivelde
compromiso

adquirido

capacidady recompensa
esfuerzo

Fuente. Elaboracion propia.

Los cuatro tipos de motivacion laboral son: la motivacion al logro que es
hacia cumplir los objetivos, la afiliativa que como su nombre lo recalca a construir
relaciones personales eficientes dentro de la empresa, la de competencia se
refiere a superar las expectativas sobre el trabajo propio realizado y la de poder a

influir sobre las personas y las situaciones.

Las necesidades que surgen en el ambiente laboral y que motivan a las
personas pueden ser observadas bajo dos teorias mencionadas en los apartados
superiores, por Herzberg que ve dos factores, externos o de mantenimiento e
internos o motivacionales. O por la piramide de cinco niveles de Maslow. Sin
importar el modelo, las necesidades laborales seguirdn un orden ascendente,
desde las basicas que se refieren a aspectos fisiolégicos hasta la realizacion del

individuo.

En tiempos actuales la teoria de motivacion ha tomado un auge

revolucionario desde la perspectiva del liderazgo resonante, un modelo que da
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énfasis en la alineacién entre lo importante y lo que se persigue. Esta ideologia
dota de punto central a la motivacion, como se reviso en el cuadro de proceso de
motivacion, este impulso debe generar un fuerte compromiso, es decir, generar

acciones para cumplir lo que se promete.
1.3.3 Trabajo en equipo.

El trabajo en equipo se da cuanto un grupo de personas trabajan de manera
interdependiente para lograr un trabajo cooperativo que les permita cumplir

objetivos y tareas. (Davis K, & Newstrom J.W, 1999)

Por el mismo autor Davis K, & Newstrom J.W, (1999). Todo equipo que se
integra por primera vez pasara por distintas etapas que lo conformen hasta su
punto mas 6ptimo. Estas etapas no son rigidas pero son el patron comun.

1. Formacién. Las personas son inducidas a lo que se espera de ellas,
las normativas y los objetivos. Su interaccion con los otros miembros
del equipo es cortés pero cautelosa. Se empiezan a conocer.

2. Ajuste. Las personas compiten por prestigio, por el control y la
direcciéon del equipo. Las presiones del exterior aumentan, eso
conduce a crear tensién y desembocar en conflictos.

3. Normacion. Los conflictos se resuelven, se crea una normativa
informal interna para el equipo. Se trabaja de forma cooperativa y se
alcanza un equilibrio entre las fuerzas de competencia.

4. Desempefio. El grupo es maduro, aborda tareas complejas. Los roles
de los miembros son funcionales y las tareas se cumplen
eficientemente.

5. Desintegracion. Al llegar al final del proyecto o tras alcanzar el

objetivo, los equipos se desintegran.

Para que un equipo pueda trabajar de manera eficiente debera estar en un
entorno de apoyo, las habilidades y roles deben ser claros, lo que significa que
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desde un principio las personas deberan estar calificadas para abordar el trabajo y
tener ganas de trabajar en equipo, las metas a alcanzar deberan ser mayores a

cualquier esfuerzo individual y finalmente las retribuciones deber ser atractivas.

1.3.4 Liderazgo

El liderazgo es influir sobre los demas para alcanzar objetivos colectivos.
Aunque este concepto no es exclusivo de la empresa, sino de todo trabajo
realizado en equipo. El papel del lider es necesario para conseguir los objetivos
corporativos, ya que es un catalizador. (Davis K, & Newstrom J.W, 1999)

Si bien los equipos de trabajo pueden existir sin un lider (equipos auto-

dirigidos), el lider necesita de un equipo al cual dirigir.

¢Autoridad o liderazgo? Esta dicotomia procede desde los primeros dias de
la administracion pero sigue siendo bastante predominante en la industria. Para
Weber, la autoridad conferia liderazgo nominal que los trabajadores aceptaban y
reconocian. Sin embargo en la practica este poder factico no sucedia. La
diferencia recae en el efecto sobre las personas. El liderazgo tiene su énfasis en
conseguir los objetivos con las personas, es decir que estas accedan
voluntariamente a realizar el proyecto. La autoridad en seguir un proceso formal
de influencia sobre el trabajador para dar a conocer y conseguir los objetivos. Pero
a diferencia del liderazgo, la autoridad contiene procedimientos formales de

castigo de no acatar lo que manda el lider, es decir, su punto es coadyuvar.
La autoridad es formal. Es asignada y contiene una serie de

responsabilidades y funciones esperadas de la persona a la que le es asignada. El

liderazgo puede ser informal, puede ser espontaneo.
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La autoridad puede existir sin liderazgo e incluso ser funcional. Pero para la
empresa moderna, sumergida en un entorno de cambio constante, contar con un
estilo de liderazgo eficiente, proveera de los maximos dividendos que el equipo de

trabajo pueda alcanzar.

El lider debe contar con habilidades técnicas Davis K, & Newstrom J.W,
(1999), que se refieren al conocimiento y capacidad para realizar cualquier tipo de
proceso o técnica, con habilidades humanas, que se refiere a la capacidad de
trabajar eficazmente con las personas y generar trabajo en equipo, y las
habilidades de conceptualizacién, que se refiere a su capacidad de pensar en

términos del proyecto que realiza. Es decir, para poderlos transmitir al equipo.

Estilos de liderazgo.

El estilo de liderazgo se define como el patrén general de acciones
explicitas e implicitas desde la perspectiva de los empleados. Dependiendo de
como se aborda al personal para motivarlo, si se priorizan las retribuciones se le
identifica como positivo en cambio, si se priorizan las sanciones es un lider

negativo.

De acuerdo a como utiliza el poder. Los lideres autocraticos centralizan el
poder y la toma de decisiones. Las ventajas es que el liderazgo es directo y con
una fuerte estructura, la desventaja es que esa inflexibilidad, puede terminar por
crear frustracion en el equipo de trabajo. Los lideres participativos descentralizan
la toma de decisiones, por lo que incluyen a los trabajadores. Esto facilita la
inclusion y el involucramiento en el alcance de los objetivos. El otro extremo del
autocratico es el permisivo, este estilo puede funcionar cuando la delimitacion de
las metas puede estar en manos del equipo, pero como estilo predominante puede
degenerar en caos. Los tres estilos sera utilizados a eleccién pero siempre habra

alguno que predomine.
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Por dltimo se tienen dos estilos, orientado a la tarea y orientado a las

personas, como se habia visto Fiedler propone un liderazgo de contingencias.

1.3.5 Conflicto.

El conflicto es toda situacion donde dos o mas partes estan en oposicion.
Se genera sobre puntos de inflexion sobre los métodos y metas. El conflicto es
inherente a las situaciones sociales, dada la amplia variedad de intereses
personales y de grupo que existen. Los conflictos pueden ser constructivos o
destructivos. (Davis K, & Newstrom J.W, 1999)

Existen tres niveles de conflicto. Intrapersonal, que se da cuando los roles
no estan plenamente definidos en un grupo. Interpersonal, se da cuando uno de
los miembros del grupo siente amenazada su identidad y autoestima. Intergrupal,
cuando son grupos de trabajo los que entran en conflicto, por ejemplo entre

departamentos.

Las fuentes del conflicto pueden ser el cambio organizacional, choques de
personalidad, diferentes sistemas de valores, amenazas al estatus, percepciones
contrastantes y falta de confianza.

El conflicto no debe observarse como algo negativo, puede convertirse en
un catalizador e inductor del cambio. Los resultados de la solucién al conflicto,
pueden caer en los siguientes tres escenarios. Perder-perder, es el menos
favorecedor, ambas partes en conflicto no obtienen satisfaccidén por la resolucion.
Perder — ganar, una de las partes en conflicto no obtiene resolucién, comiunmente
las resoluciones de este tipo derivan en conflictos futuros. Ganar — ganar, es el

escenario ideal. Ambas partes encuentran concordia y solucionan sus diferencias.
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El conflicto llegara a solucion de acuerdo a la estrategia utilizada para

resolverlo y las intenciones de los involucrados. Estas Ultimas no son controlables

pero las estrategias si. Algunas estrategias son, segun, Davis K, & Newstrom J.W,

(1999)

Evasion. Distanciamiento. No hay disposicion de resolver el conflicto por
ninguna de las dos partes, normalmente termina en una situacion perder —
perder.

Suavizar. Una de las dos partes cede completamente, destinado a derivar
en una situacién perder — ganar.

Forzamiento. Una de las dos partes fuerza a la otra por medio del poder o
la agresividad, destinado a desembocar en un escenario gana- perder.
Negociacién. Ambas partes acuerdan un punto medio, donde se cede a
cambio de.

Confrontacion. Ambas partes deben optimizar la resolucion, implica alto
interés en la solucion, el resultado es una solucién satisfactoria para ambas

partes. Un ganar — ganar.

En la solucion de conflictos debe existir un comportamiento asertivo, el cual

definimos como el proceso de expresion de opiniones, demanda de cambios

legitimos y retroalimentacion honesta. El proceso de la asertividad al abordar un

problema es el siguiente: Primero se da contexto a la situacién, después se

expresan las opiniones, se tiene empatia, se ofrecen las opciones de resolucién y

finalmente se sefialan consecuencias.

1.3.6 Estrés.

Segun Silla, J. M. P. (2001), se define como la respuesta a una situacion

gque genera tension ya sea fisica o0 emocional. Esta respuesta puede ser

beneficiosa, pues pone en alerta a la mente y permite alcanzar la tarea de mejor
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manera, a esto se le conoce como como eustrés. Sin embargo si esta respuesta
es excesiva y continla genera distrés, que puede llevar a una serie de trastornos
en la salud de las personas, incluso al llamado sindrome del quemado, o

extenuacion absoluta.

El estrés puede ser constructivo o destructivo laboralmente hablando. Sus
efectos se podran ver a través del desempeiio laboral. La empresa debe brindar
ambientes seguros a sus trabajadores y condiciones donde puedan desempefiar

su trabajo.

Algunas causas de estrés en el trabajo pueden ser: sobrecarga de trabajo,
presiones de tiempo, mala calidad en la supervision, ambiente laboral de
inseguridad, inadecuada autoridad en comparacion con las responsabilidades,
conflicto y ambigtedad de roles, diferencia de valores entre personal y compafiia,

el cambio y frustracion.

Para las empresas es importante contar con herramientas que les permitan
conocer el nivel de estrés en los empleados y su vez amortizar los efectos que
este tiene sobre el desempeiio laboral. Primero reconociendo que no todas las
personas perciben el estrés de la misma manera. Asi como el umbral de dolor
determina que algo pueda o no ser doloroso para cada persona, el umbral de
estrés funciona de la misma manera. Y como cada persona es diferente, para
efectos del estrés se pueden contar dos tipos de personas, las de tipo A, son mas

asertivas y competitivas, las de tipo B, mas relajadas y despreocupadas.

Los méetodos de manejo del estrés pueden estar destinados en reducir o
eliminar los agentes que lo causan. Algunos métodos incluyen el apoyo social, la
asesoria psicoldgica, las charlas informales, etc. Una solucion integral planteada

es la consejeria.
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1.3.7 Satisfaccién laboral.

La satisfaccion laboral es un conjunto de sentimientos y emociones
favorables o desfavorables con el cual los empleados consideran su trabajo.
Aunque el trabajador pueda expresar una emocién hacia su trabajo, forma
subjetiva, también puede tener una valoracién racional, basada en un proceso
intelectual. (Davis K, & Newstrom J.W, 1999)

Esta es una percepcion individual, al transmitirla a un promedio grupal se le
conoce como moral del grupo. Para valorar este efecto grupal, las evaluaciones de
satisfaccion laboral son multidimensionales. Dentro de estas dimensiones se
pueden encontrar la remuneracién, el supervisor, la naturaleza del trabajo asi

como las relaciones con los comparieros y el ambiente inmediato.

La satisfaccion laboral no es una percepcion estable. Las empresas son
organismos cambiantes por lo que las caracteristicas que lleva a una satisfaccion
pueden verse desmejoradas rapidamente causando una caida en la percepcién
positiva del trabajador. Ya que estar o no satisfecho tiene un gran impacto en el
desarrollo del trabajo, medir esta percepcion es de importancia para las empresas.

El nivel de satisfaccion puede ser uno de las dimensiones comunmente
incluidas en el estudio de clima laboral. El nivel de satisfaccion esta relacionado
con otras dos variables, involucramiento en el trabajo y compromiso
organizacional. El primero se refiere al grado en que los empleados se interesan y
sumergen en conocer su trabajo, el segundo al grado de lealtad, es decir qué tan

identificados estan con la organizacion y quiere seguir con ella.
Aungue se pudiera pensar que una alta satisfaccion siempre desembocara

en alto desempefio, la relacion entre ambos factores es mas compleja vy

dependiendo de otras condiciones no siempre sera directa. Sin embargo hay
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consecuencias bien identificadas de una baja satisfaccion laboral, alta rotacién del
personal, ausentismo e impuntualidad, indisciplinas como robo, violencia, fraudes,

etc.

1.3.8 Cultura organizacional.

Para entender el tema de cultura organizacional hay que partir que las
empresas son sistemas sociales. Y estos son definidos como una compleja serie
de relaciones humanas que interactian entre si de muchas maneras. (Davis K, &
Newstrom J.W, 1999)

Cuando una persona ingresa a un trabajo nuevo acepta una serie de
condiciones laborales formales que son explicitamente dadas. Pero también
interactda con un ambiente social al que debe adaptarse. En este sistema social
hay roles y estatus predefinidos que pueden o no ser formales. Y pueden impactar

profundamente en la productividad.

Por eso es que este apartado es primordial para entender el
comportamiento organizacional. A la cultura organizacional se define como patrén
general de conductas, creencias y valores compartidos por los miembros de una

organizacion es decir, el sistema de significados compartidos.

Para Salazar, Guerrero, Machado y Canedo, en el articulo “Clima y cultura
organizacional: dos componentes esenciales en la productividad laboral”, el
ambiente laboral esta compuesto por una serie de componentes y determinantes
que, en su conjunto, ofrecen una vision global de la organizacion e interaccion

comprende el mundo interno de la organizacion.

Esta cultura es especifica a la empresa. Y surge de manera espontanea.

Medirla es complicarla pues no existe como algo tangible. Sin embargo presenta
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caracteristicas identificables que tienden a no variar a lo largo del tiempo y estas
son el simbolismo marcado y la aceptacion implicita por parte de los trabajadores.

Aunque se pueda declarar que la mision y visidbn son expresiones de la
cultura de la empresa, en algunos casos estas declaraciones estratégicas no son
coherentes o concordantes a la cultura organizacional existente. Para percibir la
cultura organizacional uno de los métodos mas usados es la evaluacion de clima

laboral.

1.4 Importancia del estudio de comportamiento organizacional.

El trabajo en las empresas es un fendémeno relativamente moderno,
alcanzar el reconocimiento del recurso humano fue un largo camino desde los dias
donde no eran mas que herramientas. Hoy se comprende la importancia de las
personas y se entiende su papel como aliados estratégicos en la consecucién de

los objetivos organizacionales.

Por lo cual no es extrafio que las llamadas habilidades blandas (o soft
skills) sean cada vez son mas necesarias en las empresas. Estas se definen como
el cociente de inteligencia emocional, que forman un conjunto de rasgos
especificos de personalidad, habilidades sociales, comunicacion, lenguaje, habitos
personales. Determinantes para crear relaciones personales positivas dentro de la

empresa, definicién contenida en el concepto de networking.

La evolucién de estudio del comportamiento humano muestra la misma
tendencia, paso de considerar a la persona, hasta entender sus motivaciones y
correlacionar su mundo interior con el exterior. Comprendiendo el impacto
individual en el marco de una empresa. Por supuesto el reto mas importante sigue

siendo como convertir estas potencialidades en verdadero capital humano.
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Aln mas, ¢como hacerlo en las empresas productivas? A diferencia de los
espacios creativos que representan las empresas de tecnologia, la empresa
productiva gira en torno a numeros y procesos. Incluso alli es dificil crear un

concepto real de recurso humano. No evoluciona del concepto de fuerza laboral.

Por lo cual, ¢cual es el camino ideal para crear verdadero capital humano?
La respuesta aunque sencilla es contundente, aprendizaje continto. El area
encargada del recurso humano de la empresa, debe ser mas que una puerta, que
se abre al reclutar y se cierra al despedir. Debe incentivar procesos de
capacitacién con orientacion a un plan de carrera conveniente para el trabajador y

la empresa.
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CAPITULO Il. CLIMA ORGANIZACIONAL

Es el elemento medular del comportamiento organizacional, que se estudia
para esta investigacion. Para usos de esta investigacion el término clima
organizacional y laboral seran usados indistintamente para referirse al mismo

constructo.

2.1 Definicion.

Segun Forehand y Von Gilmer (1964) el clima laboral es el “conjunto de
caracteristicas que describen a una organizaciéon y que la distinguen de otras
organizaciones, estas caracteristicas son perdurables a lo largo del tiempo e

influyen en el comportamiento de las personas en la organizacién”.

Para Tagiuri (1968) es “una cualidad relativamente perdurable del ambiente
interno de una organizacion que experimentan los miembros e influye en su
comportamiento, y se puede describir en términos de los valores de un conjunto

especifico de caracteristicas o atributos de la organizacién”

Schneider (1975) lo describe como “percepciones o interpretaciones de
significado que ayuda a la gente a encontrarle sentido al mundo y a saber como

comportarse”
Por ultimo Guillén y Guil (1999) lo definen como “la percepcién de un grupo
de personas que forman parte de una organizacion y establecen diversas

interacciones en un contexto laboral”

De las definiciones citadas, para usos de la investigacion, se listan algunos

puntos interesantes.
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El clima laboral es una percepcion subjetiva que emana de la percepcion de
las personas. Depende en gran medida de como resulta la interaccion con las
estructuras empresariales. Depende de significados, por lo cual esta
intrinsecamente relacionado a la cultura organizacional. Como fue mencionado en
al capitulo anterior, esta ultima, la cultura, puede o no ser la expresion de la vision

estratégica de la empresa.

Es perdurable, al igual que la cultura, son patrones que se identifican a lo
largo del tiempo, en secuencia estos patrones van a influir en el comportamiento

final del individuo y como resultado en el desempefio laboral.

Al englobar de manera total a la organizacién, las variables que afectara la
situacién de clima laboral, son muchas. Pero se pueden identificar a la mayoria de

ellas por medio del andlisis del comportamiento organizacional.

2.2 Antecedentes del estudio de clima laboral.

El estudio de clima laboral surge durante la década de los sesenta con la
implementacion de la teoria de sistemas y el surgimiento del desarrollo
organizacional mas formalizado. Es decir, como culminacién de los estudios de

las relaciones humanas.

Es un estudio psicolégico en un ambiente administrativo. Tiene precedente
en Kurt Lewin (de 1930-1950), quien asociaba el comportamiento de las personas
con la interaccion de estas y el medio ambiente. De alli que surge el término clima
para esa interaccién. Sin embargo el término clima laboral como conjunto de
percepciones de las personas que integran una organizacion no fue sugerido

hasta la 1950 por Francis Cornell.
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De Lewin se obtienen dos premisas que acompafian a la definicion de clima
laboral, que emana de los individuos y su interaccion con el ambiente y que

presenta un patron duradero.

A finales de la década de los cincuenta Argyris (1958) definié que tanto la
empresa se constituye con un fin bien definido pero que este genera una serie de
necesidades y requerimientos a implementar, estos ultimos pueden ser o no
coincidentes con los de las personas que ingresan a laborar. Para lidiar con este
conflicto es necesario construir una atmésfera (ambiente, clima) donde pueda
aflorar la confianza y el compromiso, siendo esté definida por las dimensiones de
clima laboral. Para este tedrico de los negocios, es en las relaciones

interpersonales donde radica el nivel del clima laboral.

Gellerman fue quien, en la década de los sesenta, introdujo el término a la
psicologia organizacional e industrial. Al cual defini6 como el caracter o

personalidad de la organizacion.

Hay que destacar que estas primeras definiciones del clima laboral son
intuitivas. Tienen un antecedente en el conflicto bélico mas grande del siglo XX,
durante la segunda guerra mundial la moral o espiritu de las tropas maleaba
mucho de su desempefio al frente. Es la preocupacion de gobierno y empresas de

entender este estado mental del grupo.

Durante la década de los setenta se busco construir un constructo formal.
Llevar la analogia del clima a conceptos bien definidos de que sucedia en la
interaccion del trabajador con la empresa. Se hizo bajo dos corrientes la cognitiva
y la funcionalista. En la primera corriente el individuo aprende el orden del
ambiente y crea un orden en su mente, es decir, le da significado. En la corriente
funcionalista, el individuo capta el significado de su ambiente en orden de poder

interactuar y ser parte de él. Ambas arriban a una idea central, los individuos sin
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importar jerarquia, al compartir ambiente, homogenizan una percepcion del clima.

Por lo que se entiende que sea diferente en cada ambiente.

Durante las siguientes décadas una serie de psicologos y teodricos de la
administracion se encargaron de construir un término que definiera la idea del

clima laboral.

Algunos se enfocaron en los factores organizacionales, como Katz y Khan
(1966), quienes consideraban que el clima era la cultura total de la organizacion.
Esta definicién procede de la dicha por Forehand y Gilmer (1964), quienes definen
al clima laboral como “conjunto de caracteristicas que describen una organizacion,
las cuales a) distinguen a una organizacion de otras, b) son relativamente
duraderas en el tiempo, y c) influyen en la conducta de la gente en las
organizaciones”. Dentro de este matiz de pensamiento se haya el término de
clima social de Moos y Tricket (1974) donde los individuos establecen conductas

hacia una direccion u otra segun lo que perciban del clima social prevaleciente.

Finalmente de este enfoque se dice del clima organizacional, que es ajeno
al individuo, que lo rodea pero lo que percibe cada uno es diferente y puede ser
distinto a la realidad. Por lo cual también es distinto a la cultura organizacional,
esto porque la cultura son significados compartidos y el clima percepciones
propias. Al ser constante, perdurable y mostrar patrones puede ser medido

objetivamente.

Algunos otros en contraposicion, se enfocaron en los factores individuales.
Segun Jones y James (1974) distinguen al clima psicoloégico del clima
organizacional, donde el primero es la manifestacion individual que puede no ser
compatible con una percepciéon generalizada del clima. En esta tendencia el clima
organizacional se construye de acuerdo a la estructura mental de cada ser, de su

sistema de significados. Sin embargo esta linea no satisface el factor de
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percepcion grupal del clima organizacional, por lo cual la mayoria de los
constructos siguié versando y siendo enfatica en la necesidad de homogeneizar el

sentir colectivo sobre el clima organizacional.

Rensis Likert en la década de los ochenta afirmo6 sobre que la reaccion de
las personas a cualquier situacion esta en funcion de la percepcién que tienen
sobre esta. Hablando de su percepcion del trabajo y la empresa, querra decir que
esta es subjetiva y no objetiva, por lo cual el clima sera diferente para cada

individuo.

Finalmente para unir el sentido de percepcién individual fuertemente
arraigada a un grupo de trabajo, en la década de los noventa se defini6 como
percepcion que emana del grupo, produce una imagen, puede ser alterado por lo
miembros del grupo pero prevalece aun después de ellos.

2.3 Variables y dimensiones del clima laboral.

Las variables que deben incluir la mayoria de las evaluaciones de clima
laboral se deprenden del estudio del comportamiento organizacional y engloban
tres magnitudes. Las personas, la estructura organizacional y la cultura

organizacional.

Estas variables se convierten en dimensiones cuando son susceptibles a
ser medibles, cuando estas afectan el desempefio de los individuos. Dimensiones
que se analizaron en el capitulo uno y que son: comunicacién, conflicto, cultura,
motivacion, liderazgo, trabajo en equipo y estrés. Complementado con el analisis
estructural de la empresa, la toma de decisiones y el sistema de reconocimientos y

recompensas.

Las dimensiones listadas son las que generalmente se consideran en el

estudio de clima organizacional pero no son las Unicas. Partiendo de la idea de
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que el clima organizacional es tan propio de una empresa, también los seran las
variables que pueden incluir para su medicion. A esto hay que agregar que puede
existir un enfoque distinto de que es mas importante, como se ha revisado en los
antecedentes este puede ir desde priorizar la individualidad de la percepcion del

clima laboral hasta las condiciones estructurales de la empresa.

Otras variables que pueden ser consideradas son la confianza, aquellas que
promuevan la innovacion y creatividad, el sentido de identidad o la remuneracion
econdmica. Incluso se podria considerar como los sistemas de informacion y la

tecnologia afectan a las personas.

En los enfoques este podria mas social. Entendiendo el marco socioeconémico del
cual vienen los trabajadores de la empresa, lo que llevaria a considerar su rango
generacional, su posicion social, su estatus. Es decir, una serie de variables
completamente externas y no controlables para la organizacién que sin embargo
afectan el desempefio mas alla de lo que hace la empresa. Entenderlas, supondria
un paso interesante en hacer holistico el marco en el cual se considera a la

persona.

Un paso mas incluso consideraria la naturaleza del trabajo que se realiza. Aunque
esto ya entra en las consideraciones que deber hacer la empresa para su
evaluacion de clima organizacional. Por ejemplo si se habla de una empresa de
tecnologia en la que influyen factores de innovacion y creatividad, se deberan
incluir dimensiones que detecten como se percibe la estructura para generar el
proceso creativo, pero, en una empresa industrial donde el trabajo es repetitivo y
constante, las dimensiones se podrian enfocar en el estrés, a su vez, detectando

frustracion o sentimiento de estancamiento.
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Tabla 2. Variables del clima organizacional.

Variables
Asociadas a los Asociadas a la estructura Asociadas a las
individuos. de la organizacion relaciones
interpersonales.
Comunicacion Conflicto
Liderazgo Estructura organizacional | Estrés
Iniciativa Toma de decisiones Motivacion
Autonomia. Sistema de recompensas | Confianza.
Compromiso y reconocimientos. Apoyo de la direccion.
Involucramiento. Ambiente fisico. Trabajo en equipo.

Fuente. Elaboracion propia.

2.4 Estructura de la evaluacién del clima laboral.

El fin que debe perseguir cualquier método de evaluacion laboral es generar
informacion que sirva para la toma de decisiones sobre la mejora del nivel de
clima laboral, con el propésito de incentivar un mejor desempefio laboral y
productividad, y la reduccién de los indicadores negativos como alta rotacién e

indisciplina, entre otros.

Los estudios de clima laboral comprenden tres tipos de preguntas.
1. Preguntas demograficas y de segmentacion. Permiten obtener
informacion del encuestado. Utilizada posteriormente para enriquecer

el andlisis de los resultados.

2. Preguntas de clima laboral. Dependiendo de la empresa y el método
de evaluacion elegido. Seran los items que permitan la medicion de

las dimensiones de clima laboral.
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3. Preguntas abiertas. Permiten expandir los conceptos y obtener

informacion cualitativa del clima laboral. Algunos métodos no las

consideran.

Requerimientos de la informacion del estudio de clima laboral.

El objetivo de la informacion que se esta obteniendo. ¢Para qué

quiere la empresa conocer el nivel de clima laboral?

Complejidad y nivel de detalle. Qué tan profundo es el analisis que
se esté realizando.

Los recursos destinados para la realizacion del estudio. Recursos
gue abarcan desde el tiempo, materiales, presupuesto destinado y
recurso humano, lo dltimo implica, el nivel de capacitacion del

personal destinado a aplicar la evaluacion.

Las fases que comprenden generalmente un estudio de clima laboral son

las siguientes.

1. Fase de disefio. La organizacion detecta la necesidad de realizar una

evaluacion de clima laboral. Construye instrumento de medicién o

adopta alguno.

Fase de sensibilizacion. Se hace del conocimiento a través de la
comunicacion interna y se promueve la participacion. Se integra la
participacion del area de recursos humanos (o responsables de su

aplicacion).

Fase de medicion. Los usuarios participan en un escenario de

anonimato y confidencialidad de la informacion, previamente
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orientados para participar. Se sigue la metodologia de la aplicacion

del instrumento.

4. Fase de andlisis y entrega de los resultados. Los resultados se
analizan generando informes amigables con los usuarios. Estos
deben contener mediciones cualitativas y cuantitativas. Y concluir
con recomendaciones y/o planes de accidon. Se entrega a la alta

direcciéon y organizacion en general.

5. Fase de acciones de mejora. Crear planes de accién y mejora
continua para las dimensiones percibidas como debilidades o
amenazas. Alinear los resultados a indicadores estratégicos de la

organizacion.

Consideraciones al disefio de los instrumentos de medicién de clima laboral.

Analisis de objetividad. Deben ser cuestionarios construidos con base a las
dimensiones del comportamiento organizacional, priorizadas segun los

enfoques requeridos por la situacién de la empresa.

Andlisis de la confiabilidad. Se refiere al grado en que el instrumento
produce resultados coherentes y consistentes. Se calcula con coeficientes
de confiabilidad cuyos valores oscilan entre 0 y 1. Los mas utilizados son el

alfa de Cronbach, Kuder y Richardson.

El alfa de Cronbach tiene la siguiente formula:

o L ‘I—E—S’E

k-1 S:

X
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Cuyas literales se interpretan como.
k  Numero de items

j - - Ve -
S“ Varianza de las respuestas de los sujetos al item i

S_‘. Varianza de las puntuaciones observadas en la prueba.

Entendiendo por varianza como la dispersion de los datos obtenidos. Este
indicador se puede usar tanto para instrumentos con Likert como escala
dicotébmica. ElI méaximo nivel de confiabilidad obtenido en esta prueba sera de
a=.80

e Andlisis de validez. Se refiere al grado que el instrumento mide lo que debe
medir.
o Validez de contenido. Grado en que el instrumento domina el
contenido que se mide. Proviene de su sustento en bases tedricas.
o Validez de criterio. Es la validez que tiene el instrumento al ser
medido con otros que miden lo mismo.
o Validez del constructo. Nivel que un instrumento mide y representa

un concepto teorico.

2.5 Métodos de evaluacién de clima laboral.

A continuacion se listan algunos modelos para la medicién de clima

organizacional.

Método PMCO. Modelo de intervencion en clima organizacional. (Definido como

modelo de prueba de medicién de clima organizacional)

-4] -



Caracteristica principal. Integracion de tres niveles individual, intergrupal y
organizacional. Este modelo propone una metodologia mediante que integra los

tres niveles por medio de un proceso dinamico, sistémico e interactivo.

Procedimiento.
1°. Diagnostico. Identificacion de la variable que afecta el clima laboral.
2°. Ejecucion. Por medio de grupos de trabajo focales se generan
discusiones que permiten el andlisis de la informacion.
3°. Creacion de estrategias. Se planean y diseflan estrategias de
mejora.
4°, Implementacion.

5°. Evaluacién de estrategias.
Instrumento. 45 items que miden siete variables, uso de escala de Likert.
Variables consideradas. Estilos de direccion, crecimiento personal, modelo de
gestién, nivel de trabajo, relaciones interpersonales, comunicacién organizacional
e imagen corporativa.

Instrumento OCDQ. Cuestionario descriptivo de clima organizacional.

Caracteristica principal. Esta herramienta estad enfocada a la evaluacién del clima

organizacional en instituciones educativas.

Instrumento. 34 items que miden seis variables, uso de escala de Likert.

Variables consideradas. Profesionalidad, relaciones sociales, despreocupacion,

apoyo, directividad y restrictividad.

Instrumento WES._Clima social en el trabajo.
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Caracteristica principal. Utilizado en todo tipo de centros de trabajo como su
nombre lo indica, hace énfasis en las relaciones interpersonales, la estructura de

carrera profesional y la estructura general.

Instrumento. Noventa frases que miden tres dimensiones, divididas en 10 sub-

escalas, uso de dicotomia verdadero o falso.

Variables consideradas. Son tres dimensiones: relaciones, autorrealizacion y
estabilidad/cambio.

¢ Relaciones. Evaltua el grado en que los empleados estan comprometidos e
involucrados con su trabajo. Sus sub-escalas son.

o Implicacién (IM) Grado en que se preocupan en su actividad.
o Cohesion (CO) Grado en que los compafieros se ayudan entre si.
o Apoyo (AP) Grado en que los jefes ayudan y animan al personal.

e Autorrealizacién. Mide el grado en que los empleados son proactivos,
toman decisiones, planean, son eficientes al terminar las tareas y el manejo
de la presion.

o Autonomia. (AU). Grado que los empleados toman la iniciativa.

o Orientacion a la tarea (OR) Grado en que se planean, ejecutan y
terminan las tareas de forma eficiente.

o Presion. (PR). Grado de manejo de la presion.

e Estabilidad/Cambio. El nivel en que las tareas y lineamientos son
comunicados al trabajador, asi como las expectativas. Y como es el
ambiente fisico para realizar las tareas.

o Claridad. (CL). Grado en que se dan a conocer expectativas y
lineamientos.
o Control (CN). Grado en que los jefes usan las reglas y presiones

para el control del trabajador.
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Innovacién. (IN) Grado en que se valora la capacidad de cambio,
variedad y nuevos enfoques.
Comodidad. (CF). Grado en que el ambiente fisico contribuye a crear

un ambiente agradable.
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CAPITULO llIl. PELIKAN, EMPRESA DE ESTUDIO.

La presente informacion corresponde a Pelikan, su historia, sus valores, su
vision. Toda la informacion aqui presentada corresponde a las siguientes

referencias: Manual de Calidad y Ambiental Pelikan (2013).

3.1 Historia de la marca Pelikan

La historia de la empresa Pelikan comienza en 1832 cuando el quimico
Carl Hornemann funda en las proximidades del lago Steinhude, un taller de
fabricacion de colores para artistas con sus respectivos accesorios. Su padre era
duefio de una tienda de utensilios para la pintura en la ciudad vieja de Hanover vy,

paralelamente, daba clases de dibujo a los infantes de la corte.

Este ambiente familiar fue decisivo para que, en afios méas tarde, Carl
Hornemann concibiese un ambicioso plan, consistente en sustituir, mediante la
produccion propia, los colores para artistas importados de Inglaterra y Francia a

precios muy elevados, superando incluso su calidad.

Imagen 1. Fabrica en Alemania

Fuente. Cuadernillo Pelikan 2011
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El 28 de abril de 1838 aparecio la primera lista de precios impresa. Este dia
se considera como la fecha de fundacion de la empresa.

En 1842 la fabrica en plena expansion, fue trasladada a Hanover. El
quimico Gunther Wagner entrd en la empresa como director- Gerente en 1863,

aflos mas tarde con su adquisicion le daria su nombre.

Wagner completd el programa de suministro con tintas, tintas chinas y

colas, ampliando el negocio.

En 1877 fundé la primera sucursal en Austria.

Imagen 2. Fabrica en Alemania, 1843.

Fuente. Cuadernillo Pelikan (2011)

En 1878 el quimico Giinter Wagner empresario, adopta el escudo de armas
de su familia (el Pelicano) como marca protegida.
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Imagen 3. Escudo de armas Gunter Wagner

Escudo de armas.

Fuente. Cuadernillo Pelikan (2011)

En 1929 Pelikan es ya lider mundial en la fabricacion de tinta china, amplia

sus productos para oficina, aparatos para reproduccion y articulos para dibujo.

1950 a 1970 después de la Segunda Guerra Mundial reconstruyen la
fabrica y aprovechan el auge econdémico, posibilitaron una expansion
consolidandose como lider del mercado. Se lleva a cabo la transformacion de
Gunther  Wagner  Pelikan-Werke GmbH (Sociedad limitada) en Pelikan
Aktiengesell —schaft (Sociedad Andnima).

Los productos Pelikan se producen actualmente en los siguientes paises:

Alemania, Gran Bretafia, Suecia, Paises Bajos, Suiza, Italia, Espafia, Iran,
E.E.U.U., México, Venezuela, Colombia, Costa Rica, Pera, Brasil, Argentina y
Sudafrica.

Imagen 4. Taller Pelikan a principios siglo XX

1 =
*
¥, 4

Fuente. Cuadernillo Pelikan (2011)
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3.2 La empresa Pelikan México

La historia de Pelikan México comienza en el afio de 1963 en la ciudad de
México con la instalacion en Naucalpan de la bodega de Distribucion.

En ella se lleva a cabo el almacenamiento y produccion de algunos

productos bésicos de escritura.

En 1982 se establecié en Puebla, Puebla la planta de Operaciones, ubicada
en Carretera Federal a Tehuacan No. 1033 Colonia Maravillas C.P. 72220

Puebla, Pue.

En la actualidad la ubicacion de Naucalpan se utiliza como bodega de
distribucién y en la planta Puebla se fabrican productos como pintura digital, after
play, masas moldeables o magimasas, plastilinas en diversas presentaciones,
gomas de borrar, marcadores base agua en forma triangular y circular,
sacapuntas, crayones en diferente presentacion y con variedad de colores,
acuarelas, tinta china, silicon base agua y base solvente, corrector aqua fluid,
marcatextos, marcadores permanentes, marcadores de pizarron, borradores para
pizarron, liquidos limpiador para pizarron, cera para contar billetes cera dedos,
lacre, tintas gira aplica, cojines para sellos, papel carbén, papel lustre, cintas para

maquina de escribir y limpia tipos.

En 2002 se obtiene la certificacion [ISO 9001:2000, en afios siguientes el
compromiso con el medio ambiente llevd a la compafia a la certificacion 1SO
14001:2004 a inicios del afio 2009.

El 11 de Septiembre de 2001, y después de casi dos afos de

implementacion, Pelikan México se certifica como empresa de tipo Clase Mundial

A dicho reconocimiento resulta del esfuerzo del comité ejecutivo, integrado por los
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directores de la empresa, y en asesoria de un agente externo especializado en
Desarrollo Organizacional.

Ao 2015, 177 afios de historias de éxitos y lecciones han llevado a
Pelikan a ser una empresa consolidada en diferentes mercados alrededor del
mundo y demostrando ser una marca lider en el mercado. A 177 afios de su
fundacion, Pelikan sigue su camino para crecer y renovarse constantemente, una
empresa que no se conforma por el reconocimiento obtenido durante estos afios

sino que busca ser mejor cada dia.

La nave industrial de produccién tiene una superficie de 14,400 m2, las
oficinas generales 'y servicios cuentan con 3,600 m2, el cuarto de maquinas 400

m2 y las instalaciones para comedor y cocina 525 m2.

Ademas existen:
e Dos plantas de tratamiento de agua efluente o residual, que son la
planta de tratamiento fisicoquimico y la de tratamiento biol6gico.
e Un pozo profundo y cisternas de almacenamiento de agua, caseta de
vigilancia, y estacionamientos.

e Areas verdes con una superficie aproximada de 63,872 m2.

La superficie total del predio es 82,797 m2 y la superficie total construida es
18,925 m2

El personal que en promedio labora es de 400 personas, y se ha

conseguido la “Certificacion como industria limpia” en abril de 1997 y la re-

certificacion en febrero de 1999 y febrero de 2001.
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A través de este tiempo Pelikan ha implementado modificaciones en su
estructura para ser una empresa dindmica y exigente para conquistar los retos que

presente el mercado.
3.3 Cultura organizacional en Pelikan México

Fundamental para el desarrollo y establecimiento de una empresa es la
suma de la mision, visién valores, y la politica de la empresa, asi como la difusién

de los mismos hacia los colaboradores.

MISION

“Desarrollar productos que inspiren la creatividad e imaginacion, para

obtener la confianza y satisfaccibn de nuestros clientes, ofreciendo productos y

servicios con la mas alta calidad.”

En la Misién se pretende describir el motivo del negocio en el presente, que
consiste en desarrollar productos que inspiran la creatividad con la coordinacién
de los departamentos involucrados con la finalidad de obtener la confianza de los
clientes diversos, desde “Masas Moldeable” para mercado preescolar, hasta
“Plumas Fuente” para el uso de profesionales y mercado con altas exigencias en

instrumentos de escritura.

VISION

“Ser reconocidos mundialmente como marca lider en el mercado,
ofreciendo un surtido de productos que refleje los mas altos estandares de calidad,

innovacion y tradiciéon Alemana.”

Es crucial para la compafia conservar la tradicion que hace la

diferenciacion de la empresa, por ello la conservacion.
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VALORES

Los siguientes 5 puntos son los valores en la organizacién, en seguida se

describe el enfoque que le otorga Pelikan México.

e CALIDAD. Nuestra filosofia es entender y satisfacer las expectativas
de nuestros clientes.

e INNOVACION. Buscamos constantemente nuevas ideas y conceptos
gue ayuden a renovar nuestro surtido de productos y servicios,
agregando valor, utilidad en su uso y con ellos inspiracién.

e INTEGRIDAD. Somos leales a nuestra marca, creemos en nuestros
productos, tenemos un profundo respeto por el medio ambiente,
estamos comprometidos con la sociedad asi como con nuestros
clientes internos y externos.

e COMPROMISO. Vivimos en congruencia con nuestra Visién, Misién
y Politica Integral de Calidad y Ambiental.

e TRABAJO EN EQUIPO. Quienes integramos esta organizacion
colaboramos en armonia, sumando ideas, esfuerzos y habilidades a

favor de nuestros clientes.

Como se puede distinguir, la Calidad es descrita como la ideologia principal
gue consiste en la satisfaccion del cliente, la innovacion como segundo valor
busca que en la organizacion se disefien e introduzcan al mercado nuevos
productos. Compromiso e integridad buscan la lealtad a la marca y a vivir en
congruencia con nuestra Cultura Organizacional. Finalmente el trabajo en equipo
gue ayuda al buen desempefio del dia a dia de parte de todos los colaboradores,

para poder obtener los resultados esperados.
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3.3.1 Politica de calidad, seguridad y medio ambiente.

‘Para satisfacer las necesidades de nuestros clientes, estamos
comprometidos con la entrega de productos escolares y de oficina, asi como
servicios bajo los requisitos de calidad establecidos, protegiendo el medio
ambiente, trabajando en equipo, aplicando la mejora continua, desarrollando el

talento de los colaboradores y cuidando nuestra salud y seguridad.

Establecemos objetivos con el fin de cumplir las metas del modelo de
gestidon de la organizacién para minimizar los impactos ambientales, fijar controles
de seguridad que prevengan riesgos de trabajo y cumplir con la legislacién en

beneficio del ser humano y del ambiente.”

La anterior politica se considera “Integral’, porque hace referencia al

sistema de gestion ambiental y de calidad.

Imagen 5. Estructura organizacional de Pelikan México. (ORH-05, Rev 14)

Organigrama gerencial de Pelikan

I DIRECTOR GEMERAL [1] I''“"'“““""“''“"“'"“"'“"“'"“"'“"I

e e
STAFF DRECCION CENERAL (1)

CRECTCR D
CPRACIONIS (3]

=
FROCRARALIIN SFE D SECUIRIIAL JERE Dk FRCOUCTON JETICL D L)
iATRA e

TEPRESENTANTE
ENPOS TADION (]

Fuente. Manual de calidad (2013)
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3.4 Sistemas de gestion en Pelikan México

Ahora que conocemos la cultura organizacional asi como la historia de la
empresa, abordaremos las metodologias que aplican para la armonia de los

procesos dentro de la organizacion.

Comprendamos a la empresa Pelikan México S. A. de C. V. Como un gran

sistema dentro del que interactlan a su vez tres sistemas de gestion.

Estos tres sistemas que se detallan en este capitulo le permiten a PMSA
tener definidas las actividades y objetivos de cada procesos identificado.

Imagen. 6 Sistemas de gestion Pelikan.

Jelikan @

Fuente. Elaboracion propia.

Los Sistemas son los siguientes:
e Sistema de Gestion de Calidad. La empresa esta certificada bajo la
norma ISO 9001:2008, por lo que sus procesos estan regulados bajo

ésta norma internacional.
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e Sistema de Gestion Ambiental. Referenciada a la norma SO

14001:2004, debido a que la empresa esta certificada.

e Sistema de Gestion Clase A. Esta filosofia comprende un circuito
cerrado de 12 macros para la Planeacion de los recursos de

manufactura.

3.4.1 Sistema de administracién de calidad.

El Sistema de Administracion de Calidad (SAC) y el Sistema de Gestion
Ambiental (SGA) los cuales estan referenciados a las normas I1ISO 9001: Edicion
2008 e I1SO 14000: Edicién 2004 respectivamente, incluye la Politica de Calidad,
Seguridad, Salud y Medio Ambiente, estructura organizacional y lineamientos que
las soportan, asi como asegura la continuidad de ambos sistemas durante

circunstancias de cambio.

El Alcance del Sistema de Administracion de Calidad y del Sistema de

Gestidon Ambiental de Pelikan México S.A de C.V. es el siguiente:

Disefio, Fabricacion y Comercializacion de Productos para Oficina, Escuela y
Manualidades.

A fin de mantener la relevancia en el documento de Politica de Calidad,
Seguridad, Salud y Medio Ambiente, estas son avaladas mediante la firma del
Director General y sus Directores, es decir por el Comité Ejecutivo e incluye la

fecha.
El comité ejecutivo establece objetivos y metas de calidad anualmente

mediante los indicadores del SOC que son reportados mensualmente o cuando

exista algun cambio significativo en el entorno de la empresa.

-54 -



Los objetivos y metas ambientales son medibles cuando es factible y son
coherentes con la Politica de Calidad, Seguridad, Salud y Medio Ambiente,
incluidos los compromisos de prevencion de la contaminacion, el cumplimiento con
los requisitos legales aplicables y otros, y con la mejora continua. Cuando la
empresa revisa sSus objetivos y metas, tiene en cuenta los requisitos legales y
otros, y sus aspectos ambientales significativos. Ademas, considera sus opciones
tecnoldgicas y sus requisitos financieros, operacionales y comerciales, asi como

las opiniones de las partes interesadas.

Estos objetivos y metas son difundidos en cascada, iniciando con el Director
General, Directores, mandos intermedios, personal operativo y administrativo, de
tal manera que todo el personal de la empresa esté encaminado a conocer y
cumplir con los que le han sido asignados a su area o departamento.

La Politica de Calidad, Seguridad, Salud y Medio Ambiente son relevantes

para los objetivos organizacionales, las expectativas y necesidades del cliente.

Pelikan México, S.A. de C.V. cuenta con un Sistema de Administracion de
Calidad (SAC), el cual estd documentado, implementado y se mantiene con un
enfoque de mejora continua buscando su efectividad de acuerdo con los
requerimientos de las norma ISO 9001 edicion 2008 e ISO 14001 edicién 2004, el
cual es coordinado por el Gerente de Calidad y el Jefe de Seguridad y Ecologia

respectivamente.

En Pelikan México se realizan las siguientes actividades:

A) Se han determinado 19 Procesos necesarios para el Sistema de
Administracion de Calidad e implantados en la organizacion.

B) Estos 19 procesos estan vinculados con los objetivos del SOC que son

establecidos anualmente como se muestra en la siguiente tabla:
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Tabla 3. Interaccion de los sistemas en Pelikan.

Procesos SAC Objetlvo_s €N e Objetivos del SOC
que participa

1 Gestion de la
Organizacion 1,19 1 |Plan del negocio
5 Indirectamente
Revision Gerencial entre todos 2 |plan de Ventas
3 |Infraestructura 3,6,13,14 3 |Plan de Produccion
4 | Recursos Humanos 16 4 | Programacion Maestra
5 |Ventas 2,12,13,15 5 |Plan de Materiales
6 |Disefo 3,7,9,13 6 |Plan de Capacidad
7 |Programacion Maestra |3,4,5 7 |Lista de Materiales
8 |Produccion 3,6,11 8 |Posicién de Inventario
9 Almacenamiento y
Distribucion 8,12,15 9 |Rutas
10 Indirectamente en
SAC todos 10 | Compras n
11 | Satisfaccion del Cliente |2,12,15 11| Control de Piso 8
12 _ Indirectamente en N _ 2
Auditorias Internas todos 12| Servicio a Clientes S
13| Mantenimiento 3,15 13 | Productos Nuevos
14 Proyectos y Ampliacion de| 9
Calidad 15 14 | Capacidad @)
15| Laboratorio 3,4,10,13,15 15| Costos de no Calidad %
16 | Compras 3,4,10 16 | Recursos Humanos g
17 Plan de Mercadotecnia vy n
Informatica 7,8,9,18 17 | Promociones 8
18 | Taller Mecanico 3,15 18| Informatica @)
19| Control del EIMP 15 19| Control Financiero <§E

Fuente. Manual de calidad y ambiental.

C) Se cuenta con criterios y métodos los cuales aseguran la efectividad en
los controles y operaciones.

D) Se mantiene la disponibilidad de recursos e informacion necesaria para
la operacion y monitoreo de los procesos, incluyendo el analisis de los mismos.

E) A todos los procesos se les da seguimiento mensual, se miden (los que

aplican) y analizan a traves de los Objetivos del SOC.
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F) Se implantan las acciones necesarias para lograr los resultados
planeados y la mejora continua de los procesos.

3.4.2 Sistema de gestion ambiental.

Debido a que la compaiiia tiene un sistema de cuidado y de control para los
impactos hacia el medio ambiente, se decidi6 certificar a la empresa bajo la norma
ISO 14001:2004.

Este sistema se controla por todas las areas de la empresa, sin embargo es
responsabilidad del Departamento de Seguridad y Ecologia el que se imparta la
informacion pertinente y auditar a las areas que tengan un mayor impacto

ambiental, considerando los controles ambientales que apliquen.

El sistema de gestion ambiental trata de disminuir o incluso inhibir los
impactos ambientales que se producen o desechan en PMSA debido a los

procesos internos.

Asi como se previenen riesgos ambientales también se monitorean los
riesgos laborales, pues es de suma importancia la integridad de los trabajadores al

desempeiiar sus funciones.

El desarrollo de este sistema se realiza de la siguiente manera:

El responsable de cada area asesorado por el Representante Ambiental de
la Direccion, identifica y califica los aspectos ambientales por proceso, que la
organizacién pueda controlar y a aquellos sobre los cuales pueda ejercer
influencia. Para este fin, se realizan las siguientes actividades: Se conduce una
revision por las distintas areas de la empresa, identificando los aspectos reales o

potenciales de las actividades, productos o servicios, incluyendo los aspectos
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asociados con actividades de contratistas en sitio.

Se consideran los aspectos que puedan presentarse en condiciones
normales, de paro programado, de paro no programado (Mantenimiento) y en
situaciones de emergencia. Para esta actividad se puede apoyar de documentos

tales como:

Condicionantes de tramites ante la autoridad.
e Reportes de accidentes o incidentes ocurridos con anterioridad en la
empresa.
e Informes de accidentes o incidentes ocurridos en empresas o

actividades similares.

Se consideran también los aspectos influenciados que puedan presentarse
en la organizacién, como resultado de las actividades de los clientes y cualquier

otra parte externa.

Los aspectos ambientales identificados y sus impactos asociados se
registran en un formato de Aspectos ambientales, anotando también si el aspecto
es controlado o influenciado, la condicion operativa en la que se presenta, asi

como el area en que cada aspecto es aplicable.

Se determinard aquellos aspectos por proceso que sean significativos,
considerando la cantidad o frecuencia, la gravedad y la permanencia de los
impactos asociados con los aspectos reales o potenciales. Los aspectos
ambientales se consideran significativos cuando cumplen con uno de los

siguientes criterios:

Estar sujeto a requerimientos por parte de alguna legislacién, regulacion y/o

condicionantes para el otorgamiento de permisos ambientales, de seguridad u
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otros relevantes (Requerimiento legal y otros), estos aspectos ya no seran

calificados en un formato por considerarse un requisito legal.

Estar sujetos 0 asociados a convenios suscritos con personas morales o
fisicas externas a la organizacion, que obligan a ésta ultima a cumplir condiciones
mas estrictas o adicionales a las establecidas por la legislacion ambiental,
seguridad u otra vigente, estos aspectos ya no seran calificados en el formato por

apegarse a los establecido anteriormente.

3.4.3 Sistema de gestion clase A.
Este sistema de gestion es caracterizado por ser una filosofia de gestion
clase mundial, la cual tiene como objetivo analizar los proceso gerenciales

necesarios para dirigir una empresa fabril con éxito.

Para dicho andlisis utilizaremos un cuadro sindptico de Sistema Cerrado de
la Planeacion de los Recursos de Manufactura (MRP).

Esquema 2. Planeacion de los recursos segun clase A

PLANEACION DE LOS RECURSOS DE MANUFACTURA
PLANEACION A PLANEACION COMERCIAL N Objetivos
NIVEL PLANEACION DE VENTAS E Demanda
EJECUTIVO T
PLANEACION DE PRODUCCION R Recursos
(0]
Recur
0 A
Bien' L
PLANEAC'ON A LISTAS DE MATERIALES PROGRAMACION MAESTRA l Productos
M
DIRNEI\(/)ElI_ODr\IIEDE POSICION DE INVENTARIO PLANEACION DE MATERIALES E Materiales
OPERACIONES RUTAS PLANEACION DE LA CAPACIDAD T Capacidad
A
Plane
acion C
Bien? |
EJECUCION DE COMPRAS o Piezas
LOS PROGRAMAS N
DE OPERACIONES CONTROL DE PISO Horas
MEDICION DEL DESEMPERO Responsabilidad

Fuente. Elaboracion propia.
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La alta direccion utiliza el sistema formal de negocios para operar el
negocio. Todas las mediciones de rendimiento se entre 95% a nivel de 100%.
Estos incluyen las métricas dentro: Top Planificacion de Gestion, Planificacion de
Gestidon de Operaciones, Gestion de Base de Datos, y de Ejecucion de Gestion de
Operaciones. Clase A, B, C o D con base en los resultados de la validacion de la

auditoria.

Adecuando este Modelo de Clase A en Pelikan México se adaptaron los
macros y macros de apoyo que se consideraron relevantes para el desempefio de

la organizacion.

A continuaciéon se enlistan los 12 Macros y 7 de Macros apoyo que se

definieron para PMSA:

1 Plan del negocio. Mide la Utilidad Neta

2. Plan de Ventas. Mide el Cumplimiento de Plan de Ventas

3 Plan de Produccién. Mide el Cumplimiento de Plan de Produccion

4. Programa Maestro. Mide el Cumplimiento de Plan Maestro mediante
la produccién real del Programa de Produccion.

5. Plan de Materiales. Mide Cumplimiento de Plan de Materiales

mediante los mensajes colocados en orden de compra.

6. Plan de Capacidad. Mide el Aprovechamiento de Capacidad

7. Listas de materiales. Mide la Exactitud de Materiales

8. Posicion de Inventario. Mide la Exactitud de la Posicion de
Inventarios

9. Rutas. Mide la Exactitud de las Rutas

10. Plan de Compras .Mide el Rendimiento de Proveedores
11. Control de piso. Mide el Cumplimiento de Plan Control de Piso
mediante 6rdenes de produccién cumplidas.

12. Servicio a clientes. Mide la Efectividad de Surtido
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Macros de apoyo:

1. Productos Nuevos .Mide el Desempefio de Nuevos proyectos de disefio.

2. Proyectos y Ampliacion de Capacidad. Mide el avance en proyectos de
ampliacion de la capacidad instalada.

3. Costos de no calidad. Mide los costos resultantes de la No Calidad.
Recursos Humanos. Mide Rotacion de personal, Reclutamiento,
Ausentismo y Capacitacion.

5. Plan de Mercadotecnia y Promociones. Mide el Alcance del objetivo de
distribucion y de ventas.

6. Control Financiero. Mide el control presupuestal, liquidez y dias cartera.

7. Informatica. Mide la Disponibilidad de sistemas informaticos y entregables.

Para el célculo de los macros y macros de apoyo arriba mencionados se
establecio el procedimiento PDG-06 Evaluacion del Desempefio de los
Indicadores del SOC, donde estd definida la manera en la que se medira el

desempefio de cada macro y macro de apoyo.

Estos indicadores se reportan en una junta mensual denominada MOR y
Pre-MOR, donde se informa el desempefio que se obtuvo, las incidencias que se
presentaron y el plan de accién que tomara el equipo para contrarrestar dichos

hallazgos.

Los tres sistemas de gestion identificados en la empresa consolidan los
lineamientos para que la organizacion realice las actividades en un marco
metodoldgico. Asi con el capitulo de sistemas de gestion de la organizacion en
Pelikan México, sin embargo incluso en estos sistemas en los que las personas
interrelacionan sus actividades y objetivos, no figura el Clima Organizacional como

un indicador o como objetivo definido en algin Macro o Macro de Apoyo.
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Sin embargo para que esto se realice hay un factor que influye parea el
logro de objetivos y para la realizacién de planes de accién la organizacion debe

realizarlos mediante grupos multidisciplinarios para la solucién de problemas.

Lo que implica que el equipo se relacione en situaciones diferentes, desde
un acuerdo hasta la solucion de un problema puntual que involucre a diversas

areas afectadas.
A pesar de que un sistema de gestibn sea implementado, hay una gran

brecha entre el ideal del funcionamiento de éste y el desempefio del dia a dia de

los colaboradores
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CAPITULO IV. CLIMA LABORAL EN PMSA.
4.1 Procedimiento clima laboral en Pelikan México

Preocupados por el estado en el que los colaboradores interactian PMSA
realiza el estudio de Clima Laboral de acuerdo al procedimiento implementado

PDF-01 Clima Laboral y Satisfaccion de Cliente Interno.

Este procedimiento tiene su primer registro en el mes de Junio 2008, el
cual comenzd con el objetivo de establecer las condiciones adecuadas con
respecto al clima laboral dentro de la empresa, para propiciar el cumplimiento de
los requerimientos del cliente interno dentro de la organizacion y

consecuentemente los requerimientos del producto.

El procedimiento ha tenido cambios menores en lo que va de las cuatro
revisiones posteriores que ha tenido el documento, hasta llegar a la revision actual

gue se describe a continuacion:

Como Objetivo esté el establecer las condiciones adecuadas respecto del
ambiente laboral dentro de la empresa, para propiciar el cumplimiento de los
requerimientos del cliente interno dentro de la organizacion y consecuentemente

los requerimientos del producto.

Refiere que el Alcance sea a nivel de organizacion, es decir, aplica para
todo el personal PMSA. Las principales Responsabilidades y quien apoya para el
plan de accion, autorizando presupuesto necesario es el comité ejecutivo, en este

caso, los cuatro Directores de las areas.

A un nivel mas operativo, se encuentra el gerente de Recursos Humanos y

el departamento de Recursos Humanos, quienes son responsables de la

-63 -



aplicacion de la encuesta y el seguimiento del plan de accion definido. El proceso

comienza con el Gerente de RR. HH. Que revisa y genera la estructura de la

encuesta a evaluar, a través de un formato donde se consideran los siguientes
puntos:

e Mejora continua / Capacitacion / Liderazgo /Trabajo en equipo /

Orden, Limpieza y seguridad [/ Comunicacion interna /

Reconocimientos / Sentido de pertenencia / Evaluacion de

desempefio.

La aplicacion de la encuesta puede ser de manera interna o en su defecto
por un externo que aplicarda metodologia libre, pudiendo utilizar un cuestionario
diferente al de la empresa siempre y cuando éste sea revisado por Recursos
Humanos de PMSA. La encuesta se aplica una vez al afio y como minimo al 50%
de la poblacion de empleados, tomando en cuenta no aplicar al comité ejecutivo y
que la eleccién de los participantes sea de manera aleatoria.

Una vez realizada la encuesta, el siguiente mes de la aplicacion se
anuncian los resultados obtenidos al comité ejecutivo, el gerente de Recursos
Humanos hace la propuesta del Plan de Accion que se llevara a cabo, en cuestion
de los puntos que hayan reportado un 70% o menor de resultado. El Plan se

aprueba por los Directores y RR.HH. se dedica a darle seguimiento.

Cabe mencionar que el procedimiento también indica que los demas
Gerentes, Jefes y supervisores son encargados de facilitar a los empleados para
gue asistan a la encuesta y notificacion de resultados, asi como de proponer

alguna actividad para el Plan de Clima Laboral de creerlo necesario.
Como se puede observar, el procedimiento que se lleva a cabo de manera

interna en PMSA satisface a una estructura idénea de funcionamiento para

monitorear el clima laboral.
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En este capitulo se menciond la manera en que la organizacién establecié
la realizacion de encuestas de satisfaccion al cliente, sin embargo la pregunta es
¢,De qué manera Recursos Humanos logra que su proveedor coordine el objetivo,
metodologia, medicién y recomendaciones para la mejora del clima laboral de una

manera mas participativa en la organizacioén?

4.2 Estudio actual de clima laboral

En este capitulo conoceremos y analizaremos los estudios de clima laboral
realizados por el proveedor, que para fines de la investigacion no se proporcionara

el nombre, en el afio 2014 y anteriores.

La metodologia para el Diagnéstico de Clima Organizacional, consistio en la
aplicacion de encuestas de opinion al personal de la empresa Pelikan de México,
en la division en grupos por nivel jerarquico y la aplicacién de encuestas por medio
de herramienta CPS y/o herramienta en WEB a cargo del proveedor en

Consultoria.

La encuesta de evaluacion esta integrada por 11 ambitos de opinién:

J Autoridad y disciplina

. Imparcialidad

o Reconocimiento al desempefio

o Liderazgo

. Trabajo en equipo

o Compromiso

o Comunicacion organizacional

. Estrés laboral

o Desarrollo

. Motivacién en el trabajo

o Felicidad o satisfaccion en el trabajo
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Las encuestas se clasifican a partir de 2 niveles de evaluacion:
1) Con personal a cargo
i. Jefes opinan sobre sus comparieros jefes
ii. Jefes opinan sobre sus colaboradores
iii. Colaboradores opinan de sus jefes (Jefes y Supervisores)
2) Sin personal a cargo
i. Colaboradores opinan de sus jefes
ii. Colaboradores opinan de sus compafieros
iii. En la encuesta participaron 185 personas

La division de personas por jerarquia quedd de la siguiente manera:

Gerentes 6
Jefes o Supervisores 14
Administrativos 87
Sindicalizados 78
Total 185

La division de personas por Direccion fue:

Operaciones 108
Jefes o Supervisores 8
Administrativos 22
Sindicalizados 78
Administracién y Finanzas 41
Gerentes 3
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Jefes o Supervisores 3

Administrativos 35
Comercial 28
Gerentes

Jefes o Supervisores 2
Administrativos 23
Direccién General 8

Jefes o Supervisores
Administrativos 7

Total 185

La division de grupos se realiz6 por nivel jerarquico.

Con personal a cargo
Gerentes, Jefes o Supervisores
Sindicalizados

Administrativos

Acudimos a Pelikan D.F. a aplicar la encuesta presencial en 2 grupos

divididos en 2 niveles jerarquicos.

Puebla

Gerentes 5
Jefes 0 Supervisores 13
Administrativos 65
Sindicalizados 78
D.F

Jefes o Supervisores 1
Administrativos 19
Web

Gerentes

Administrativos
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Total 185

o El maximo de participantes por grupo fue de 43 personas y el tiempo
de aplicacion se registré entre 45 a 60 minutos por grupo.

A todos los participantes se les aplicaron las 2 encuestas con los diferentes
ambitos del clima laboral:

o Opinion descendente o ascendente

o Opinién horizontal

Los resultados de las encuestas de opiniobn se presentan en forma
descriptiva.

La clasificacion de los resultados se realiza a partir de:

o Ambitos o factores de evaluacién

o Por grupo o nivel jerarquico del personal

Estos datos se entregan en presentacion ejecutiva en PowerPoint e
impresion de carpetas con informe completo.

Se incluyen también:

o Sugerencias de acciones preventivas y correctivas a partir de los

resultados obtenidos

o Propuesta de plan de capacitacion

o Sugerencias de mejora en el estilo de liderazgo

. Observaciones sobre las reacciones del personal en la aplicacion del
proyecto
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Escala utilizada

Si el valor esta:

Valor inferior Valor Superior
9.451 y 10
8.91 y 9.45
8.351 y 8.9
7.81 y 8.35
7.251 y 7.8
6.71 y 7.25
6.151 y 6.7
5.61 y 6.15
0 y 5.6

Rango
Excelente

Muy alto

Alto

Intermedio alto
Intermedio
Intermedio bajo
Atencion inmediata
Alerta

Critico

En la aplicacion del estudio de Clima Laboral 2015 que se llevo a cabo en la

empresa Pelikan se observé buena disposicion y actitud positiva del personal,

para participar en este proyecto. Los comentarios y conductas de los participantes

en los grupos fueron de forma disciplinada y entusiasta. Existid puntualidad en

todos los grupos y se cubri6 con la asistencia esperada.

Los éambitos en 2015 muestran -calificaciones intermedias bajas a

intermedias. Se observa una disminucion en referencia a 2014

Aquellos que destacaron como mayor fortaleza fueron:

o Felicidad en el trabajo con (7.71)
J Compromiso con (7.57)
o Comunicacion Organizacional con (7.37)

Cabe sefnalar que el ambito Compromiso ha resultado dentro de las 3

fortalezas en 2013, 2014 y 2015.
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Las areas de oportunidad que resultaron en 2015 son:
1. Desarrollo con (6.80)

2. Motivacién con (6.85)

3. Estrés laboral con (6.96)

Cabe sefialar que estos 3 ambitos han resultado areas de oportunidad en
2013, 2014 y 2015.

Gréfica 1. Informe general DCO Pelikan 2015

Autoridad y - Reconocimiento . Trabajo en . Comunicaciéon B Motivacion en  Felicidad en el
. Imparcialidad ~ Liderazgo . Compromiso L Estrés laboral Desarrollo . .
Disciplina al desempefio Equipo Organizacional el trabajo trabajo 2 I
7.34 7.27 7.00 7.28 7.11 7.57 7.37 6.96 6.80 6.85 O

Intermedio Intermedio Interm bajo Intermedio Interm bajo | Intermedio Intermedio Interm bajo | Interm bajo | Interm bajo Intermedio Interm bajo

Informe General DCO Pelikan 2015

~ Autoridad y Disciplina
~ Imparcialidad

~ Reconocimiento al
desempefio

7.71
~ Liderazgo
7.34 7.27 7.28

7.11

7.57
7.37
7.00 6.96
71 6.80 6.85 = Trabajo en Equipo
1 1 =~ Compromiso
6 {

~ Comunicacion
Organizacional

~ Estrés laboral

44—k i L - £ L £ £ E - . = - Desarrollo

Motivacion en el trabajo

O Felicidad en el trabajo

2

Gerentes I 6 I Jefes o Supervisores I 14 I Administrativos | 87 ISindicalizado

l 185 Participantes 78

Elaboracién. Proveedor (2015)

A continuacion una comparacién de la calificacién general con afios anteriores :

-70 -



Grafica 2. Comparacion afios anteriores.

r8

7 40 7.49
7.14 - l : 7_ 721
, .07 ’—\
6.82
; 6

2008 2009 2011 2013 2014 2015
Elaboracion. Proveedor (2015)
Fortalezas
Felicidad en el trabajo (7.71)
El personal opina que:
. El personal muestra orgullo por trabajar en Pelikan y se sienten

motivados por los retos que la empresa propone

. Se sienten satisfechos con el tipo de trabajo que realizan

o Su trabajo en Pelikan les permite tener logros personales y

profesionales
Felicidad

Motivacion, satisfaccion en el trabajo

Tabla 4. Reporte dimensiones felicidad en el trabajo.

Pelikan 2015 7.58 8.16 7.40 7.70
8.00 8.60 8.95 8.50
Mis Mis Mis El trabajo de
colaboradores se colaboradores colaboradores mis
: sienten muestran y Yo nos colaboradores
Jefes opinan de . : ;
satisfechos con el orgullo por sentimos en Pelikan les
colaboradores : . . ) .
tipo de trabajo trabajar en motivados por permite  tener
que realizan Pelikan los retos que logros

la empresa

personales y
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Nnos propone

profesionales

9.05 8.45 8.60 8.40
Mis compafieros Mis Mis El trabajo de
y yo nos companeros compaferos y mis companeros
sentimos jefes muestran yo nos en Pelikan les
Jefes opinan de satisfechos con orgullo por sentimos permite  tener
jefes el tipo de trabajar en motivados por logros
trabajo que Pelikan los retos que personales y
realizamos la empresa profesionales
nos propone
7.43 8.39 7.54 8.00
Mis compafieros Mis Mis Mi trabajo en
se muestran compafieros y compaferos y Pelikan me
Colaboradores satlsfe_chos con yo estamos yo nos permite  tener
. el tipo de orgullosos por sentimos logros
opinan de . . X
~ trabajo gue trabajar en motivados por personales y
compafieros . : .
realizan Pelikan los retos que profesionales
la empresa
nos propone
7.52 7.87 6.95 7.25
Mi jefe muestra Mi jefe se Mi jefe nos Mi jefe es una
satisfaccion con muestra motiva  para persona exitosa
Colaboradores el trabajo que orgulloso por logar los retos y satisfecha en
opinan de jefes realiza trabajar en que la Pelikan
Pelikan empresa nos
propone
Gerentes 9.17 9.50 9.67 9.00
Jefes ° 836 8.40 8.40 8.21
Supervisores
Administrativos 7.81 8.55 7.84 8.20
Sindicalizados 6.99 7.55 6.46 6.89
Fuente. Proveedor (2015)
Compromiso (7.57)
El personal opina que:
. El personal demuestran lealtad y compromiso hacia la empresa
o El personal se apega a la ética y valores Pelikan
o Las acciones del personal y estrategias de la empresa muestran un

alto compromiso hacia la calidad

Compromiso
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Tabla 5. Resumen dimension compromiso.

Pelikan 2015 7.39 7.21 7.20 7.61 8.45
8.40 7.95 8.05 8.20 8.45
Mis Existe un Mis Mis Mis
colaboradores sentimiento de colaboradore colaboradore colaborador
: estan compromiso y s tienen una s demuestran es me
Jefes opinan
de _realmente Iez_altad entre c,o_nducta un _ demuestran
interesados en mis etica y compromiso lealtad y
colaboradores . . : :
cumplir y colaboradores profesional real hacia la compromiso
mejorar su calidad
trabajo
7.95 8.25 8.05 7.65
Mis Mis Mis Mis
comparieros comparieros comparfieros  compafieros
demuestran demuestran demuestran ensefian con
con sus con sus con Sus sus
Jefes  opinan conducta_s y conducta§ y conductag y conductag y
de jefes comentarios comentarios ) comen}gnos comentarios
un que estdn una ética y la
compromiso comprometido valores importancia
con los con su grupo personales del
objetivos de la de trabajo compromiso
empresa con el cliente
7.40 6.95 7.05 7.75
Mis Existe un Mis Mis
comparieros sentimiento de comparfieros compaferos
creen compromiso y tienen una demuestran
Colaboradores sinceramente Iealtad entre cp_nducta un _
opinan de €N los _valores mis etica y compromiso
compafieros de ,Pellkan y compafieros profesional rea_l hacia la
estan calidad
comprometido
S con la
empresa
7.21 7.25 7.15 7.40
Mi jefe  Mi jefe  Mi jefe  Mi jefe
demuestra con demuestra con demuestra ensefia con
sus conductas sus conductas con Sus sus
y comentarios y comentarios conductas y conductas Yy
Colaboradores un que estd comentarios comentarios
opinan de compromiso comprometido una ética y la
jefes con los con su grupo Vvalores importancia
objetivos  de de trabajo personales del
Pelikan compromiso
hacia el
cliente
Gerentes 9.08 8.67 8.33 8.67 9.33
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Jefes 0

Supervisores 8.24 8.31 8.21 8.17 8.07
pdministrativo 7 g 7.70 7.68 8.06
Sindicalizados 6.44 6.25 6.29 6.85
Fuente. Proveedor (2015)
Comunicacion Organizacional (7.37)
El personal opina que:
o El personal conocen y se sienten responsables de sus funciones,
tareas y objetivos
. Los empleados comunican aspectos de trabajo mediante los canales
institucionales y de manera formal y clara
. El personal se conduce bajo criterios de las politicas, procedimientos
y valores de Pelikan
Comunicacion organizacional
Tabla 6. Resumen dimension comunicacién organizacional
Pelikan 2015 7.30 7.48 7.61 7.75 6.73
7.90 8.00 8.85 8.75 8.10
Mis Mis Mis Mis Mis
colaboradores colaborador colaboradore colaboradores colaboradore
se comunican es cumplen s prestan conocen s NO se
. de forma con las atencion y realmente y se burlan
Jefes  opinan o . P
de respetuosa, polltlca_s,_ son sienten publicament
colaboradores clara y procedimien disciplinados responsables e cuando
honesta tos y cuando de sus alguien
normas de reciben una funciones, comete un
Pelikan instruccion tareas y error
de trabajo objetivos
8.10 7.80 7.70 8.25 7.55
Mis Mis Mis Mis Cuando mis
companieros compafieros compafieros compaferos compaferos
cuando se conducen comunican conocen y llaman la
: solicitan algo, bajo criterios aspectos de comunican las atencion, lo
Jefes  opinan ) .
de lo hacen de de las trabajo responsabilida hacen de
e jefes oy i
una forma politicas, mediante los des a cada manera
institucional y procedimien canales uno de sus individual vy
respetuosa tos y valores institucionale colaboradores en privado
de Pelikan S y de
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manera

formal y
clara
7.13 7.61 7.75 7.61 6.20
Mis Mis Mis Mis Mis
companeros compaferos compaferos compaferos compaferos
se comunican cumplen con prestan cumplen con NO se
Colaboradores de forma las pol_itic_as, atencion y Ias_ _ bgrla_m
opinan de respetuosa, procedimien son actividades, publicament
~ clara y tos y disciplinados tareas y e cuando
compafieros :
honesta normas de cuando resultados que alguien
Pelikan reciben una nos comete un
instruccién corresponden  error
de trabajo
7.30 7.28 7.34 7.72 6.97
Mi jefe nos da Mi jefe nos Mi jefe Mi jefe nos Cuando mi
instrucciones comunica y comunica comunica y jefe llama la
de trabajo o explica las aspectos de recuerda las atencion lo
Colaboradores nos llama la politicas, trabajo de responsabilida hace de
opinan de jefes atencibn de procedimien manera des a cada manera
forma tos y valores formal y uno de individual vy
institucional y de Pelikan clara Nosotros en privado
respetuosa
Gerentes 8.92 7.83 8.50 8.92 9.00
Jefes o]
Supervisores 7.88 8.21 8.48 8.52 7.64
?dm'”'s”a“"o 7.82 7.82 8.08 8.09 6.89
Sindicalizados 6.41 6.88 6.79 7.08 6.12

Fuente. Proveedor (2015)}

Areas de Oportunidad

Desarrollo (6.80)

Los jefes consideran que sus colaboradores cumplen sélo con

actividades que les corresponden y que sélo en ocasiones muestra interés por

aprender nuevas habilidades

Los colaboradores opinan que los jefes se interesan poco en sus

expectativas de crecimiento y no siempre les ayudan en el trabajo o ensefan

nuevas habilidades
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o En la empresa existen pocas oportunidades de crecimiento
profesional
Desarrollo
Tabla 7. Resumen dimension desarrollo.
Pelikan 2015 7.21 6.53 6.58 6.88 6.78
8.95 8.30 7.40 8.70
Mis Mis Mis Mis
colaboradore colaboradore colaboradore colaboradores
S han s se han s me tienen una
Jefes opinan de desarrollad_o desarrollado  comunican byena_a_c}itudy
colaboradores competencia perso,na_l y sus metas y disposicion
y econOmicam aspiraciones para aprender
habilidades ente en personales y participar
profesionales Pelikan en cuanto a
en Pelikan desarrollo
7.80 7.05 6.85 7.30 7.65
En la Mis Mis Mis Mis
empresa comparfieros compafieros comparieros companero
existen conocen el estan conocen y s apoyan el
oportunidade nivel de pendientes y consideran las desarrollo
S de competencia consideran el metas, profesional
crecimiento de sus desempefio aspiraciones y de sus
Jefes opinan de profesional colaboradore de sus opiniones colaborador
jefes sy les colaboradore personales de es cu_ando
proporcionan s para futuras su gente éstos tienen
la promociones buena
capacitacion actitud y
técnica disposicién
necesaria para
aprender y
participar
8.21 6.46 6.84 7.37
Yo he Mis Yo he Mis
adquirido compafieros comunicado  comparfieros
Colaboradores experiencia y han obtenido mis metas y muestran una
opinan de he tenido un promociones aspiraciones buena actitud y
compafieros crecimiento gracias a su de disposicion
profesional desempefio  crecimiento a para aprender
en Pelikan profesional mi jefe y participar
6.03 6.34 6.21 6.18 6.69
c En la Mi jefe  Mi jefe toma Mi jefe conoce Mi jefe
olaboradores . : :
opinan de jefes empresa conoce mi en cuenta mi y considera apoya el
existen nivel de desempefio mis metas, desarrollo
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oportunidade competencia para futuras aspiraciones y profesional

S de y promueve promociones opiniones cuando uno
crecimiento mi personales tiene buena
profesional capacitacion para mi actitud y
y desarrollo crecimiento disposicion
profesional para
aprender y
participar
Gerentes 8.42 8.50 8.50 9.25 9.17
éefes . ° 805 7.71 6.93 7.60 8.04
upervisores
Administrativos 7.59 6.84 7.37 7.44 7.51
Sindicalizados 6.46 5.70 5.43 5.87 5.35

Fuente. Proveedor (2015)

Motivacion en el trabajo (6.85)

Los jefes opinan:

o Que sus colaboradores no siempre muestran interés en hacer
propuestas de mejora

. El personal no siempre participa en los proyectos, eventos y
actividades que en la empresa se organizan

. Los colaboradores podrian mostrar mayor interés en el trabajo y
facilitar el logro de metas y objetivos.

Los colaboradores piensan que:

. En la empresa no se cuenta con un sistema de retribucién conforme
a resultados

. Sus jefes muestran poco interés y no siempre los motivan para

alcanzar sus metas y objetivos de trabajo

Motivacion en el trabajo

Tabla 8. Resumen dimension motivacion en el trabajo.

Pelikan 2015 7.03 7.17 7.10 6.63 6.34
9.30 7.65 7.60 7.70
Jefes opinan Mis Mis Mis Mis
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de colaborador colaborador colaboradore colaborador
colaboradores es me es realizan s participan es se
solicitan propuestas activamente interesan Yy
explicitame de mejora en los estan
nte apoyo proyectos motivados
en los que la en lo
momentos compainiia personal
que lo organiza por el logro
requieren de metas y
objetivos de
Pelikan
7.20 7.35 7.70 7.20
En la Mis Mis Mis
empresa se compafiero compaferos compafiero
cuenta con s mantienen apoyan y S muestran
un sistema una politica participan interés y
de de "puertas activamente facilitan el
retribuciébn  abiertas” en los logro de
conforme a saben equipos de metas y
Jefes opinan resultados escuchar trabajo, objetivos de
de jefes nuevas proyectos y trabajo
ideas, eventos que
propuestas la empresa
y organiza
proporciona
n apoyo
cuando se
les solicita
7.82 7.02 7.41
Cuando Ilo Mis En mi érea
solicito, compafiero  participamos
Colaboradores recibo s realizan activamente
: apoyo de propuestas en los
opthan, e mis de mejora proyectos vy
compafieros ~
compafero eventos que
s de trabajo la compafiia
organiza
6.02 7.23 6.70 6.44 6.34
En la Cuando Ilo Mis Mi jefe me Mi jefe
empresa se solicito, propuestas motiva para muestra
cuenta con recibo de mejora apoyar y interésy me
un sistema apoyo de mi son participar motiva para
Colaboradores de jefe escuchadas en equipos alcanzar
opinan de retribuciébn  inmediato y tomadas en de trabajo, mis metasy
jefes conforme a cuenta por mi en objetivos de
resultados jefe proyectos y trabajo

eventos que
la empresa
organiza
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Gerentes 9.50 8.33 8.00 8.33
Jefes o]
Supervisores 7.62 7.76 8.00 7.45 8.50
AAMINISIAVe 7 4 7.59 7.74 7.29 7.15
Sindicalizados 6.24 6.44 6.08 5.18 5.05
Fuente. Proveedor (2015)
Estrés Laboral (6.96)
El personal opina que:
o Que sus compafieros no siempre manejan adecuadamente sus
emociones en situaciones de estrés.
. Soélo algunas veces reconocen los sintomas de estrés.
. No siempre se analizan objetivamente las causas de conflictos o
problemas de forma objetiva.
. Los jefes no siempre dan instrucciones precisas en situaciones de
alta presion o estrés laboral.
. Que las reacciones y toma de decisiones bajo situaciones de estrés
laboral, no siempre son adecuadas o justas
. Los jefes no saben detectar, ni prestan atencién a las situaciones de
estrés o tension en el grupo
Estrés laboral
Tabla 9. Resumen dimension estrés laboral.
Pelikan 2015 6.96 7.39 7.14 6.99 6.32
7.45 8.35 8.75
En Mis Mis
situaciones colaboradore colaborador
de conflicto s son es acatan
mis conscientes  instruccione
Jefes opinan de colaboradore vy aceptan s y
colaboradores S reaccionan profesionalm responden
de forma ente las positivamen
racional y no situaciones te en
emocional de presibn épocas de
laboral alta presion
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laboral

8.00 8.05 7.30 7.65
En Mis En Mis
situaciones comparferos situaciones compaier
de conflicto saben dar de tension os saben
mis instrucciones o conflicto, detectar,
compaferos vy tomar mis se
reaccionan decisiones comparfero preocupan
de forma acertadas en s puede y prestan
Jefes opinan de racional y no épocas de detectar, atencion a
jefes emocional alta presion analizar y las
laboral comunicar  situacione
objetivame s de
nte las estrés o
causas y a tension en
los el grupo
responsabl
es
6.99 7.70 7.07
En Mis En
situaciones companeros  situaciones
de conflicto acatan de tension
mis instrucciones o conflicto,
Colaboradores compafieros y responden mis
opinan de reaccionan positivament compafiero
compafieros de forma e al jefe en s saben
racional y no épocas de analizar
emocional alta presion objetivame
laboral nte las
causas
6.75 6.92 7.01 6.92 6.32
En Mi jefe sabe En Mi jefe  Mi jefe
situaciones dar situaciones sabe sabe
de conflicto instrucciones de tension mediar en detectar,
mi jefe 'y tomar o conflicto, situacione se
reacciona de decisiones mi jefe s de preocupa
forma acertadas en puede conflicto y presta
Colaboradores racion_alyno momentos deteptar, personale atencién a
opinan de jefes emocional de 5 alta anallza_r y S oy Ia_ls _
presion comunicar  emocional situacione
laboral objetivame es del s de
nte las grupo estrés o
causas Yy tension en
los el grupo
responsabl
es
Gerentes 8.42 8.58 8.58 9.00
Jefes 0 7.64 8.19 8.07 7.89 8.50

- 80 -




Supervisores

Administrativos 7,08 7.82 7.66 7.69 7.08
Sindicalizados 6.52 6.60 6.19 5.73 5.09

Fuente. Proveedor (2015)

El puntaje mas alto corresponde a la opinion de gerentes (8.60), luego de
los jefes y supervisores (8.04); siguiendo con la opinion de personal administrativo
en nivel intermedio (7.63) y finalmente el puntaje que requiere una atencion
inmediata es la opinion del clima laboral de forma horizontal que emitieron los
sindicalizados (6.23).
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Grafico 3. Resumen general de dimensiones

Tabla de datos DCO Pelikan 2015

. Reconocimient . L L -
Au,tor:ldéd 7 Imparcialidad o al Liderazgo Traba].o en Compromiso Comu.mca.clon Estrés laboral Desarrollo Monvacwt,l en Fehc1dad.en Total
Disciplina P, Equipo Organizacional el trabajo el trabajo
. 7.34 7.27 7.00 7.28 7.11 7.57 7.37 6.96 6.80 6.85
DCO Pelikan 2015
185 Encuestados | Intermedio | Intermedio | Interm bajo | Intermedio | Interm bajo | Intermedio | Intermedio | Interm bajo | Interm bajo | Interm bajo | Intermedio | Interm bajo
. . 7.48 7.78 7.35 7.91 7.81 7.98 7.88 7.75 7.33 7.36 8.63
Jefes opinan de jefes
Intermedio | Intermedio Intermedio  Interm alto | Interm alto | Interm alto | Interm alto  Intermedio Intermedio  Intermedio Alto Intermedio
Jefes opinan de 8.13 8.19 8.60 8.28 8.15 8.21 8.32 8.18 8.34 8.06 8.51
colaboradores
Interm alto = Interm alto Alto Interm alto Interm alto Interm alto Interm alto | Interm alto Interm alto Interm alto Alto Interm alto
Colaboradores opinan de| 7.22 7.00 6.36 6.80 6.70 7.25 7.32 6.78 6.29 6.55 7.40 6.88
jefes
Interm bajo | Interm bajo R. AL Interm bajo | Interm bajo | Interm bajo | Intermedio  Interm bajo R. AL R. AL Intermedio | Interm bajo
Colaboradores opinan de 7.54 7.40 6.86 7.60 7.33 7.29 7.26 7.25 7.22 7.42 7.84 7.36
compaiieros
Intermedio | Intermedio Interm bajo Intermedio Intermedio | Intermedio | Intermedio | Interm bajo Interm bajo Intermedio Interm alto Intermedio
7.90 8.29 8.47 8.78 8.42 8.82 8.63 8.65 8.77 8.54 9.34
Gerentes
Interm alto | Interm alto Alto Alto Alto Alto Alto Alto Alto Alto Muy alto Alto
. 8.04 8.06 7.81 8.12 8.11 8.20 8.15 8.06 7.67 7.87 8.34
Jefes o Supervisores
Interm alto | Interm alto = Interm alto Interm alto Interm alto | Interm alto | Interm alto | Interm alto Intermedio Interm alto Interm alto Interm alto
. . 7.67 7.73 7.21 7.74 7.65 7.83 7.74 7.47 7.35 7.44 8.10 7.63
Administrativos
Intermedio | Intermedio Interm bajo Intermedio Intermedio | Interm alto | Intermedio | Intermedio Intermedio Intermedio Interm alto Intermedio
o 6.73 6.47 5.76 6.41 6.13 6.46 6.66 6.03 5.76 5.80 6.97 6.29
Sindicalizados
Interm bajo R AL Alerta R AL R AL R AL R AL Alerta Alerta Alerta Interm bajo R AL

Elaboraciéon. Proveedor 2015.
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4.3 Andlisis final del estudio expedido por la empresa.

El proveedor realiz6 las siguientes recomendaciones:

. Agradecer al personal su participacion y publicar los resultados
generales del Clima Laboral 2015.

. Revisar algunas politicas y aspectos de estructura organizacional,
debido a que los mismos ambitos que han resultado con puntajes bajos se repiten
afio con afio y pueden significar una caracteristica inherente al giro del negocio o
tipo de trabajo que se realiza en la empresa. Estrés laboral, Motivacién en el
trabajo y Desarrollo.

o Analizar causas referentes a procesos, cargas de trabajo, factores
ambientales de ruido, clima o riesgos para entender la percepcion con respecto a
éstos factores de estrés y motivacion.

o Buscar la posibilidad de variar el trabajo para evitar que sea rutinario
en ciertas areas.

o Verificar las formas en que los gerentes, jefes y supervisores dan
instrucciones ya que su estilo de comunicaciébn puede generar estrés o
incertidumbre en su personal.

o Fortalecer las relaciones e integracion entre personal del é&rea
comercial y el personal operativo, que se planee una sesién de reconocimiento por
parte del personal de la Direccion Comercial hacia el personal sindicalizado.

o Organizar un equipo de embajadores de la felicidad en el trabajo y
prepararlos en temas de inteligencia emocional, risoterapia y dinamicas grupales
para que visiten las areas y den terapia de 5 a 10 minutos para elevar la
motivacion diaria.

o No disminuir la exigencia para el cumplimiento de metas pero brindar
herramientas de planeacion y administracion del tiempo a cada jefe para poder
llegar a ellas sin exceso de presion.

o Continuar con las acciones y actividades por parte de Recursos

Humanos en 2015.
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Enfocarse a que participen en eventos con sus familias y relacionados con
festejos de tradiciones de acuerdo con cada temporada y combinarlo con las
actividades ecoldgicas y de apoyo a la comunidad.

. Hacer una encuesta sondeo para que el personal proponga y vote
para la organizacion de nuevos eventos en 2015.

o Realizar un concurso para que las personas describan su crecimiento
dentro de la empresa y se sensibilicen sobre las habilidades y conocimientos que
han desarrollado dentro de Pelikan.

o Realizar visitas a casa hogar y hospitales en areas de pediatria para
llevar obsequios en el dia del nifio y compartir la felicidad puede ser en
coordinacién con alguna Asociacion Civil.

o Impartir clases de pintura, escultura en barro o pintura en cerdmica
gue sirva como terapia ocupacional y les ayude a manejar el estrés.

o Llevar visitas de animales domésticos (pequefias especies) para
convivencia controlada y el fomento de la alegria por el juego y compartirlo con las
familias.

o Organizar sesiones de baile con grupo en vivo, en donde s6lo sea
bailar y escuchar musica por una hora para manejar la diversion, convivencia y
estrés.

o Reunir a los jefes con un colaborador en una sesion breve de 15
minutos para que se comuniquen cara a cara (de pie y frente a frente a s6lo un
paso de distancia) y comenten temas de interés. Y asi sucesivamente el jefe lo
hara con todos sus colaboradores por lo menos una vez por semana.

. Invitar a un mimo para una sesion en donde se hable de los suefios y
de las metas personales (cada uno entregara anticipadamente un suefio 0 meta
personal por escrito y el mimo actuara la situacion de forma simpatica, amable y
motivadora)

o Implementar “un dia en la vida de” buscando la empatia entre

puestos, funciones y personas.
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o Compartir en las juntas mensuales, los avances en temas de
comunicacion, trabajo en equipo y motivacién que sean relevantes. Considerando
estos aspectos como estratégicos igual que la productividad, las ventas y la

calidad.

De las actividades propuestas por el proveedor para el seguimiento de los
puntos débiles que resultaron de la encuesta, se puede observar que no tienen el
objetivo claro, es decir, el procedimiento marca que en los ambitos donde la
organizacién resulte una calificacion de 7 o menor, se tiene que plantear
actividades encausadas a la mejora de ese rubro, sin embargo en las

recomendaciones por el proveedor no se atacaron de raiz.

Debido a que la metodologia no contempla la opinion de los colaboradores,
en éstas recomendaciones no se hizo un analisis para investigar cuales son las
inquietudes de la organizacion y poder llegar a un plan de acciones que puedan

medirse y en un futuro se comparadas con la siguiente encuesta.

En la tabla de abajo se puede comprobar lo anterior expuesto, la eficiencia
de las acciones tomadas por la organizacién no han tenido impacto positivo en los
rubros débiles de PMSA.

Tabla 10. Comparativo clima laboral con otros afios

Comparativo con otros afios

Autoridad Trabajo Motivacién Felicidad

¥ Reconocimiento an Comunicacion Estrés en el en el

Disciplina Imparcialidad al desempeiio Liderazge Equipc Compromiso Organizacicnal laboral Desarrollo trabajo trabajo
2015 7.34 .27 7.00 T.28 711 T.57 T.37 6.96 .80 6.85 T.71 721
2014 7.70 764 7.30 762 TAZ 7.95 7.55 7.16 701 T.21 78T 7.43
2013 725 T.om 6.67 6.497 661 719 7.08 6.58 .34 6.35 6.98 6.82
2011 7.69 7.49 T7.03 762 T.26 TaT 747 T.22 T.06 T.26 T.40
2008 T.48 7.33 6.51 T.38 681 765 7.3 6.96 6.51 669 7.07
2008 7.4 747 6.83 77 .02 7.38 7.25 7.1 695 6.88 7.14

Elaboracion. Proveedor (2015)
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Gréfico 3. Comparacion con otros afos.

8.0

7.5

7.0

6.5

6.0

Autoridad y Imparcialidad Rec al Liderazgo Trabajo en Compromiso Com Estrés laboral Desarrallo Motivacién en €l Felicidad en <l
Disciplina desempefio Equipo Organizacional trabajo trabajo

Fuente. Proveedor (2015)

Podemos mirar que el estrés laboral, el desarrollo y la Motivacion en el
trabajo deben de tener el enfoque en la propuesta para el plan de clima laboral

segun lo indicado en el Procedimiento de Clima Laboral en PMSA.
En general se observa una tendencia de los indicadores a través de los

afnos, donde el Reconocimiento al desempefio, trabajo en equipo y la tres

anteriores siempre llevan el valor mas bajo de la encuesta.
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Capitulo V PROPUESTA DE ESTRATEGIA INTEGRAL PARA
EVALUAR CLIMA LABORAL.

5.1 Naturaleza y objetivo de la propuesta.

La medicion del clima organizacional de la empresa permitira comprobar
como éste influye en el comportamiento de los colaboradores. De igual manera
permite a la organizacion identificar las debilidades que se tienen como facilitador
de éxito, es decir, si la empresa conoce y propone alternativas para que el
colaborar se supere y/o tenga un reto que le produzca interés constante, esto

permitira a la empresa atraer al individuo como parte importante de la empresa.

El objetivo de esta investigacion de tesis es proponer a PMSA una
estrategia integral, que incluya una herramienta que contenga la vision global de la
posicion en la que se encuentra el clima laboral, de esta manera se podra
identificar las areas de oportunidad y con la metodologia que se generara se podra
llegar a un plan donde se involucrard desde mandos medios, hasta colaboradores
de las areas donde el riesgo es mayor, esta es una propuesta que agrega valor al
seguimiento del departamento encargado, en este caso Recursos Humanos, ya
gue le da el panorama real de las areas asi como también la opinion de los
comparferos de esos departamentos, esto enriquece la tarea, ya que los
colaborados de inicio se involucran con la mejora en la organizacion, sin dejar a un
lado que los resultados de las encuestas afio tras afio se puedan analizar para la

toma de decisiones.

Igualmente de importante seria que Recursos Humanos como ejecutor del
plan, debe de considerar al mismo como fundamental para el indicador del Macro
de apoyo RR.HH. por lo que se propone que la encuesta se a programada con
una frecuencia establecida por la organizacion, de igual manera se establezcan
los tiempos en que el departamento de Recursos Humanos coordine la

participacion del equipo de trabajo elegido y el plan sea llevado a cabo en los
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tiempos que se determinen por el equipo, cabe mencionar que en la elaboracién
del plan, el equipo sea informado acerca del presupuesto autorizado con el que se

cuenta, para que no existan discrepancias.

Con el proposito de que sea adaptable, flexible y genere mejoras en el
clima laboral respecto al &mbito y 4rea que sean necesarias, la herramienta que
se propone considera tres dimensiones: relaciones, autorrealizacion vy
estabilidad/cambio. Cada dimension cuenta con sub-escalas que nos da vista
especificamente del grado en que esta dimensién impacta en los colaboradores,
desde su interaccion, motivacion y el nivel de informacion que se maneja dentro

de la empresa.

5.2 Estructura tedrica de la propuesta.
Esquema 3. Propuesta de estrategia integral.

Evaluacion
lementacio de
dpe estrategias
Creacion del .
trategias.
plan de
‘ stablecer .
accion para
rupos focales .
e . ! mejora de
alisis de los ara discutir clima
sultados. medidas de
Evaluar o . laboral
. stablecimiento mejora de
clima . . . .
de dimensiones dimension de
laboral por .
. con mayor factorclima labora.
medio de de riesgo
instrumento go- * Evaluacion
WES de las
estrategias
propuestas

Fuente. Elaboracion propia.
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El marco tedrico de esta propuesta es el modelo PMCO, el instrumento para
acompafiar al modelo sera la evaluaciéon WES.

1. La evaluacion WES es un instrumento con 90 items a ser valorados
en escala dicotomica de verdadero/falso.

2. WES mide tres escalas. Relaciones, autorrealizacion y estabilidad o
cambio. Donde el clima se puede ubicar en un nivel excelente,
bueno, tiende a bueno, promedio, malo y deficitario, en evaluacién
general y también en cada una de las tres sub-escalas.

a. Una vez realizado el analisis de los datos se deberan
identificar las sub-escalas en rango promedio, malo y
deficitario. Estas dimensiones representaran el mayor riesgo y
deberan ser atendidas

3. Las dimensiones consideradas de alto riesgo seran discutidas en
grupos focales organizados por recursos humanos, que impliquen al
jefe de é&rea y personal voluntario. Las propuestas de solucién
deberan emanar de este grupo.

a. Las propuestas seran evaluadas por factibilidad y viabilidad.
(¢, Se tienen los recursos materiales, financieros y humanos?)

4. Recursos humanos creara el plan de accién para implementar las
estrategias, en presupuesto, forma y tiempo.

5. Tras la implementacion de las estrategias se debera evaluar su
impacto real. Para lo cual se debe volver a evaluar el clima laboral,

comprendiendo el lapso de un afo.

5.3 Disefio de instrumento WES para Pelikan.
Son tres dimensiones: relaciones, autorrealizacion y estabilidad/cambio que

en la empresa Pelikan se encuentran reflejadas en la mision, vision y valores, es

decir, en la cultura organizacional de la empresa.
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Se analizan las dimensiones de WES para hallar coherencia y concordancia

con la organizacion donde se aplicara.

Tabla 11. Relacién dimensiones del instrumento con Pelikan

Dimension Pelikan. Sub- Pelikan Ejemplo de item
dimensio
n
Relaciones Esta Implicacié6 | Grado en que el | 1. El trabajo que
dimensiéon | n (IM). empleado se realiza en esta
esta preocupa por empresa es algo
contenida su trabajo, que
en la representada verdaderamente le
mision y en los valores reta.
vision de la organizacionale
empresa s como lealtad.
Cohesion | Hallada enlos | 2. Los compafieros
(CO) valores como de trabajo se
trabajo en interesan por
equipo. ayudar a hacer
sentir bien al nuevo
empleado.
Apoyo Hallada como 3. En esta empresa,
(AP) compromiso y los supervisores les

trabajo en
equipo en los

valores

hablan cordialmente
a los empleados.
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Autorrealizacio | Referente a | Autonomia | Dimensién 4. En esta empresa,
. " ocos empleados
n la . (AU). identificada P P
tienen
percepcion como responsabilidades
. ., importantes.
de los innovacion en
trabajadore los valores.
s de como
desarrollan
su trabajo.
Orientacié | Grado en que 5. El personal pone
nala se cumplen las mucha atencion en
P terminar su trabajo.
tarea. tareas, es decir,
(OR) si se cumple
con lo
programado
segun la
estructura
organizacional.
Presion. Otra manera de | 6. En esta empresa
hay presion
(PR). llamar esta yp
constantemente.
dimension, es
estrés laboral.
Estabilidad/Ca | Como se Claridad. Importante para | 7. En la empresa,
. . los reglamentos
mbio. perciben (CL). conocer las reg
estan
los expectativas desorganizados.
proyectos generadas para
dentro de la el trabajador.
empresa en
el corto y Control De una 8. En la empresa,

-91 -




largo plazo.

(CN). empresa que hay un estricto
. interés por cumplir
tiene tres -
las politicas y
sistemas de reglamentos.
gestion,
asegurar el
cumplimiento
de normasy
reglas es vital.
Innovacién | Es un valor 9. En la empresa,
_(IN) fundamental de | S€ valora hacer las
cosas de manera
la empresa, que | diferente.
se define en
hacer las cosas
diferentes.
Comodida | Siendo Pelikan | 10. En general, en
d. (CF). una industria, el lugar donde se

este factor de
seguridad y
salud laboral es
incluso una
normativa a
cumplirse,
(STPS).

trabaja se siente
mucho calor.

Fuente. Elaboracion propia.

El instrumento comprende 90 items evaluados de forma dicotomica. Con el

siguiente formato.
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Tabla 12. Formato instrumento propuesto.

Aviso de confidencialidad.
Sexo

Cargo

Antiguiedad

Edad

Preguntas

demograficas

Hoja de preguntas.

Instrucciones.

Lea cuidadosamente cada afirmacion de la escala y, después,
en la Hoja de Respuestas, marque con una X en el renglén
seflalado con la palabra cierto, si cree que la afirmacion es
verdadera para su ambiente de trabajo o una X en el renglon
sefialado con la palabra falso, si la afirmacion no es cierta para
su ambiente de trabajo.

90 items (Revisar anexo 1)

Hoja de respuestas.
Instrucciones.
Lea cuidadosamente cada afirmacion de la escala y, después,
en la Hoja de Respuestas, marque con una X en el renglon
seflalado con la palabra cierto, si cree que la afirmacion es
verdadera para su ambiente de trabajo o una X en el renglon
sefialado con la palabra falso, si la afirmacion no es cierta para

su ambiente de trabajo.

Tabla de respuestas (Revisar anexo 2)

Preguntas del
estudio de clima

laboral.

Si la evaluacién se realiza a personal de mandos medios. Se

incluyen las siguientes preguntas.

Preguntas

abiertas.
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1. ¢Qué recomendaria para mejorar la situacién de su area?

2. ¢Cuales opina que sean las causas de las areas de

oportunidad de su departamento?

Fuente. Elaboracion propia.

Interpretacion del instrumento.

Por cada respuesta afirmativa se sumara un punto.

Tabla 13. Calificaciéon del instrumento.

NUmero de pregunta o item

Dimension | Puntaje

1 11 21 31 41 51 61 71 81 IM
2 12 22 32 42 52 62 72 82 (6{0)
3 13 23 33 43 53 63 73 83 AP
4 14 |24 [34 |44 |54 |64 |74 |84 AU
5 15 25 35 45 55 65 75 85 OR
6 16 26 36 46 56 66 76 86 PR
7 17 27 37 47 57 67 77 87 CL
8 18 28 38 48 58 68 78 88 CN
9 19 29 39 49 59 69 79 89 IN
10 20 30 40 50 60 70 80 90 CF
Subdimension | Puntaje | Dimension

IM Relaciones

CO

AP

Total

AU Autorrealizacion

OR

PR

Total

CL Cambio/Estabilidad

CN

IN

CF

Total

Interpretacion de resultados

PUNTAJE | RELACION | AUTORREALIZ. | ESTAB/CAMBIO |

Nivel
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70a90 25a+ 24 a+ 25a+ Excelente

65 21 a?24 19 a 23 20a24 Buena

56 a 60 16 a 20 15a18 16 a 19 Tiende a Buena
41 a 55 11 a 15 10a 14 14 a 15 Promedio
31a40 6al0 5a9 7al3 Mala

0a30 Oab Oa4 Oab Deficitaria

Fuente. Instrumento WES.

Deteccidn de la muestra.
Segun el procedimiento la muestra debe ser aleatoria del 50% del personal de la

empresa.

Muestra. 300 (aproximado) personas.

Direcciones a evaluar.
e Direccién general
e Direccién de operaciones
e Direccién de finanzas y administracion

e Direcciéon comercial

5.4 Estructura de las recomendaciones.

Las recomendaciones o plan accién deben ser apropiadas para la situacién
especifica de cada departamento y cada grupo de trabajo. Esta dindmica de
recomendaciones se hara en aquellas direcciones que obtengan un nivel promedio
o menor de clima laboral segun instrumento WES, que equivale a la calificacién

que da el procedimiento como referencia para identificar areas de oportunidad.

Esquema 4. Hoja de dinamica para presentacion de propuestas de mejora.

Departamento. Area.

Problema que se detecta: ¢, Qué se propone?
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¢, Qué se necesita? (Recursos)

Lugar de trabajo:

Materiales:

Personal:

Tiempo:

¢,Qué se espera obtener

actividad?

de

la

Cotizacion.

Personas que elaboraron.

Fuente. Elaboracion propia.
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CONCLUSIONES

Tras analizar la extensa teoria sobre el clima organizacional asi como del
comportamiento organizacional se pueden concluir varios puntos. El primero y
mas importante es que en la actualidad el clima laboral favorable le da a la
organizacién una ventaja comparada con otra que no lo mide o que posee uno
critico y de tension en los empleados, cabe mencionar que el impacto de esta
medicion llega incluso a ser el diferenciador de que una compafia sea lider en su
ramo, debido a que los empleados tienen entre otras caracteristicas: logro,
afiliacion, identificacion, disciplina, colaboracién, productividad, baja rotacion,
satisfaccion, adaptacion, innovacion, etc. En pocas palabras, un clima positivo
propicia una mayor motivacién y por tanto una mejor productividad por parte de los

trabajadores.

En segundo lugar, que la evaluacion de clima laboral no puede ser un
instrumento solamente. Debe ser parte de la solucion del problema de clima

laboral.

Al analizar la informacién derivada del analisis de clima laboral se detectd
qgue el patron de resultados se repetia. Las mismas areas salian valoradas con
calificaciones debajo del siete, que para el parametro de la evaluacién era un area
de oportunidad. Y la evaluacion general siempre era calificada con siete, es decir,

buena.
Los numeros son intrascendentes si no causan una reaccion en la empresa.
Una manera de mejorar la herramienta con la que actualmente la empresa cuenta

es utilizar la metodologia expuesta.

Incluso las acciones recomendadas por el proveedor son genéricas, por lo

gue recomendamos que la empresa cree acciones creadas por las personas que
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perciben ese clima laboral negativo. Con esto se pretende crear una atmdésfera de

soluciones y no de simples quejas.

Para lo cual el modelo que se propuso abarca los siguientes pasos.

Instrumento de medicion dicotdmico con lo que se busca mayor
claridad al identificar las percepciones positivas y negativas de clima

laboral

Disefio de instrumento con dimensiones involucradas en la estructura

de la empresa.

Muestra aleatoria correspondiente con el lineamiento, obteniendo

una vision global de la organizacion.

Involucramiento en la propuesta de solucion, de las areas que
reportan menor nivel, y por lo tanto mayor riesgo. Se incluye y
refuerza el elemento de trabajo en equipo, la gente participa.

Trabajo integral del departamento de recursos humanos. Desde
determinar cudles son las soluciones factibles propuestas por los

equipos de trabajo, hasta constituirlas en un plan de accién.

Enfasis en mejorar, no solo en medir.

Determinar los tiempos en los que seran realizadas las actividades
anteriores para que la organizacion pueda documentarlos en el

procedimiento correspondiente (PDF-01)

Incluso éste trabajo de tesis pretende que la satisfaccion del cliente

interno o clima laboral sea tomado en cuenta con la relevancia que
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significa para la organizacion, es decir, proponemos que se incluya
en el indicador de Recursos Humanos (Filosofia clase A).

En conclusion Pelikan México es una empresa inmersa en un ambiente
productivo donde se hace énfasis en las condiciones cuantitativas del trabajo,
basado en una estructura formal fuerte de normas y lineamientos. El reto de la
estrategia propuesta sera que lo arrojado por el nuevo instrumente, se transforme
en estrategias efectivas para mejorar los resultados adversos en indicadores

afectados por el clima laboral.
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RECOMENDACIONES

A continuacion algunas recomendaciones para actuar a la brevedad y tratar

de enfocar las acciones a atacar los problemas més criticos que resultaron de la

encuesta aplicada en 2014.

Desarrollo (6.80).

Uno de los aspectos en la mejora continua de la organizacion es la
capacitacion. Con base a eso se recomienda no descuidar ese
aspecto y extenderlo al interior y sobre todo al personal de planta.
Buscando regularizar (en el caso de los empleados sindicalizados)
sus estudios basicos de aquellos que asi lo deseen por medio de

programas gubernamentales, por mencionar un ejemplo.

Motivacion en el trabajo (6.85).

El area de operaciones es la que registré6 mayor rispidez y constancia
en calificaciones negativas. Haciendo énfasis en la propuesta de
Herzberg leida en el primer capitulo, se recomienda enriquecer la
tarea, pues es una buena manera de evitar la rotacién de personal y
mantener al personal motivado. La gerencia de operaciones en
cooperaciébn con recursos humanos podrian trabajar en este
enriquecimiento de tarea. Por ejemplo, cambiando al personal de

funciones en areas donde esto sea posible.
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ANEXOS
Anexo 1.

Encuesta WES para evaluacion de clima organizacional.

Instrucciones:

Lea cuidadosamente cada afirmacion de la escala y, después, en la Hoja de
Respuestas, marque con una X en el renglon sefialado con la palabra cierto, si
cree que la afirmacidén es verdadera para su ambiente de trabajo o una X en el
renglon sefialado con la palabra falso, si la afirmacion no es cierta para su

ambiente de trabajo.

Esté seguro de igualar cada numero de las preguntas de la escala con el nUmero

en la Hoja de Respuestas.

1. El trabajo que realiza en esta empresa es algo que verdaderamente le reta.

2. Los compairieros de trabajo se interesan por ayudar a hacer sentir bien al nuevo
empleado.

En esta empresa, los supervisores les hablan cordialmente a los empleados.

En esta empresa, pocos empleados tienen responsabilidades importantes.

El personal pone mucha atencién en terminar su trabajo.

En esta empresa hay presion constantemente.

En la empresa, los reglamentos estan desorganizados.

En la empresa, hay un estricto interés por cumplir las politicas y reglamentos.

© © N o 0 b W

En la empresa, se valora hacer las cosas de manera diferente.

10. En general, en el lugar donde se trabaja se siente mucho calor.

11. En la empresa, no hay espiritu de trabajo en grupo.

12. El ambiente laboral en esta empresa es individualista.

13. Los supervisores usualmente felicitan a los empleados por hacer bien su
trabajo.

14. Los empleados tienen libertad para realizar su trabajo como a ellos les gusta.
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15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.
24,
25.
26.
27.
28.
29.
30.
31.
32.
33.

En la empresa, se pierde mucho tiempo debido a la ineficiencia.
En la empresa, siempre parece hacer urgencia para todo.

En la empresa, las actividades siempre estan bien planeadas.

El personal puede usar cualquier tipo de ropa en el trabajo si asi lo desea.

Siempre se estan probando ideas nuevas y diferentes.

En la empresa, la iluminacion es muy buena.

La mayoria del personal solo asiste para cumplir con su horario de trabajo

El personal se interesa por sus comparieros.

Los supervisores no aceptan las criticas de sus subordinados.
Los empleados son motivados a tomar sus propias decisiones.
En la empresa, raramente el trabajo se deja para mafana.

El personal no puede descansar durante las horas de trabajo.

Las reglas y los reglamentos no son claros.

Se espera que el personal siga las reglas al trabajar.

Esta empresa apoya la participacion y las nuevas ideas.

Hay mucha gente en el lugar de trabajo.

El personal esta orgulloso de pertenecer a la empresa.

Los empleados muy raramente conviven después del trabajo.

Usualmente los supervisores dan el crédito a las ideas que aportan los

empleados.

34.
35.
36.
37.
38.
39.
40.
41.
42.

En la empresa, el personal usa su propia iniciativa para hacer las cosas.
Esta empresa es altamente eficiente y orientada hacia el trabajo.
Nadie trabaja en exceso.

Las responsabilidades de los supervisores estan claramente definidas.

Los supervisores mantienen una vigilancia muy cercana sobre los empleados.

La variedad y el cambio no son importantes en esta empresa.
Esta empresa tiene una apariencia agradable y moderna.
El personal pone mucho esfuerzo en lo que hace.

El personal expresa francamente lo que siente.
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43. Los supervisores a menudo critican a los empleados por cosas sin
importancia.

44. Los supervisores animan a los empleados a confiar en si mismos cuando
surge un problema.

45. Hacer mucho trabajo es importante para el personal.

46. No hay presiones de tiempo para realizar el trabajo.

47. La forma de hacer el trabajo se explica detalladamente.

48. En la empresa se siguen las reglas y los reglamentos estrictamente.

49. El método de realizar el trabajo es el mismo desde hace mucho tiempo.

50. A este lugar le favorecerian algunos decorados interiores nuevos.

51. Pocas personas se ofrecen para realizar voluntariamente actividades
adicionales a su trabajo.

52. A menudo los empleados comen juntos.

53. Los empleados generalmente tienen confianza para pedir un aumento.

54. Por lo general, los empleados tratan de ser Unicos y diferentes.

55. En esta empresa es mas importante trabajar que divertirse.

56. Es dificil mantener al mismo ritmo la carga de trabajo.

57. A veces, los empleados estan confundidos porque no saben qué es lo que
tienen que hacer exactamente.

58. Los supervisores siempre estan vigilando de cerca a los empleados.

59. Rara vez se prueban nuevas formas de hacer el trabajo.

60. El color y la decoracién hacen al lugar agradable y calido para trabajar.

61. Le gusta trabajar en esta empresa.

62. Los empleados que tienen problemas con otros en la empresa no desempefian
bien su trabajo.

63. Los supervisores esperan demasiado de sus empleados.

64. A los empleados se les anima a aprender cosas nuevas aun cuando no estén
relacionadas con el trabajo.

65. Los empleados trabajan muy duro.

66. Los empleados pueden realizar su trabajo tranquilos y sin presion.
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67. A los empleados se les explican claramente las prestaciones a las que tienen
derecho.

68. Algunas veces los supervisores tienden a ceder a la presion que ejercen los
empleados.

69. En la empresa, las formas de trabajar tienden a permanecer iguales.

70. En el lugar de trabajo, se sienten muchas corrientes de aire.

71. Es dificil hacer que el personal trabaje tiempo extra.

72. Los empleados a menudo hablan con otros sobre sus problemas personales.
73. Los empleados comentan sus problemas personales con sus supervisores.

74. Los empleados trabajan bien alin en ausencia del supervisor.

75. El personal es bastante ineficiente.

76. Siempre hay limites de tiempo para cumplir con el trabajo.

77. Las reglas y las politicas cambian constantemente.

78. Se espera que los empleados acepten estrictamente las reglas y las
costumbres.

79. Hay un ambiente agradable y novedoso en el lugar de trabajo.

80. En la empresa el mobiliario esta ordenado.

81. El trabajo que realiza es muy interesante.

82. A menudo el personal causa problemas al hablar a espaldas de los
compaferos.

83. Los supervisores realmente apoyan a sus empleados.

84. Los supervisores se reunen regularmente con sus empleados para discutir
metas de trabajo futuras.

85. El personal regularmente llega tarde a trabajar.

86. A menudo, el personal tiene que trabajar tiempo extra para terminar su trabajo.
87. Los supervisores animan a sus empleados a ser limpios y ordenados.

88. Si un empleado llega tarde, puede reponer el tiempo quedandose después del
tiempo de trabajo.

89. En la empresa, las situaciones laborales siempre parecen estar cambiando.

90. El lugar de trabajo siempre esta bien ventilado.
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Anexo 2.
Encuesta WES para evaluacion de clima organizacional.

Toda la informacién proporcionada seré estrictamente confidencial.

Sexo: HM Cargo: Antigiedad: Edad:

Instrucciones:
Lea cuidadosamente cada afirmacion de la escala y, después, en la Hoja de

Respuestas, marque con una X en el renglén sefalado con la palabra cierto,

Si

cree que la afirmacion es verdadera para su ambiente de trabajo o una X en el

renglon sefalado con la palabra falso, si la afirmacion no es cierta para su
ambiente de trabajo.

Esté seguro de igualar cada numero de las preguntas de la escala con el nimero

en la Hoja de Respuestas.

HOJA DE RESPUESTAS
NUumero de pregunta

Cierto | 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Cierto
Falso | 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Falso
Cierto | 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 Cierto
Falso | 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 Falso
Cierto | 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 Cierto
Falso | 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 Falso
Cierto | 31 32 33 34 35 36 37 38 39 40 Cierto
Falso | 31 32 33 34 35 36 37 38 39 40 Falso
Cierto | 41 42 43 44 45 46 47 48 49 50 Cierto
Falso | 41 42 43 44 45 46 47 48 49 50 Falso
Cierto | 51 52 53 54 55 56 57 58 59 60 Cierto
Falso | 51 52 53 54 55 56 57 58 59 60 Falso
Cierto | 61 62 63 64 65 66 67 68 69 70 Cierto
Falso | 61 62 63 64 65 66 67 68 69 70 Falso
Cierto | 71 72 73 74 75 76 77 78 79 80 Cierto
Falso | 71 72 73 74 75 76 77 78 79 80 Falso
Cierto | 81 82 83 84 85 86 87 88 89 90 Cierto
Falso | 81 82 83 84 85 86 87 88 89 90 Falso
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