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INTRODUCCION

El presente trabajo es el resultado de una investigacion respecto de la
problematica del clima laboral en la empresa Lealgil y Cia, S. A. de C.V., el cual
es presentada como tesina para obtener el titulo de licenciada en

administracion.

El clima laboral puede ser vinculo u obstaculo para el buen desempefio
de la empresa y puede ser un factor de distincion e influencia en el
comportamiento de quienes la integran, por lo tanto, su conocimiento
proporciona datos acerca de los procesos que determinan los comportamientos
organizacionales, permitiendo ademas, introducir cambios planificados, tanto en
las conductas de los miembros y su satisfaccibn como en la estructura

organizacional.

Iniciamos con la hipétesis de que un mejoramiento en el clima laboral por
iniciativa y acciones de la empresa, es decir, por la implementacién de politicas
y practicas adecuadas de Recursos Humanos, redundara en una mejora en la
eficacia y eficiencia de la organizacion, un mejor manejo de los recursos
humanos, asi como también mayores oportunidades para que las personas

hagan de su trabajo una ocasion de dignificacion.

Para tal fin se intenta conocer las percepciones y motivaciones del
individuo frente a su trabajo, para determinar luego, el grado de satisfaccion de
los mismos y su incidencia en el clima laboral y como esto deriva en situaciones
de conflicto, bajas en la productividad, bajo rendimiento, rotacién, ausentismos,

estrés, entre otros.
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Los primeros capitulos se dedican a una compilacion teérica de los
conceptos que seran de utilidad para luego abordar la parte practica. En el
capitulo primero se realiza una aproximacion al concepto de organizacion,
resaltando la importancia del area de Recursos Humanos dentro de cualquier
organizacibn de que se trate y se desarrolla el concepto de -cultura

organizacional

En el capitulo segundo se describe lo que el clima organizacional
significa para la empresa y sus integrantes, su relacion con la percepcion y las
actitudes y consecuencias que, tanto para el empleado como para la
organizacion, devendrian de un clima laboral inadecuado. En este capitulo,
también se tratan los conceptos de calidad de vida laboral y de satisfaccion
laboral, que son pilares fundamentales para el desarrollo de un buen clima
laboral; ademés se explora, los que a nuestro entender, constituirian los
aspectos mas relevantes a la hora de evaluar el clima laboral existente en una

organizacion.

El tercer capitulo es desarrollado en el terreno de la investigacion; las
conclusiones reflejan los resultados mas representativos del trabajo de campo
y, del andlisis de los mismos, se estima realizar un informe dirigido a la empresa
para poder aportar elementos a los directivos para mejorar las condiciones
laborales existentes.

Cabe aclarar, que debido a la situacién econémica, politica y social que
atraviesa actualmente nuestro pais, vemos que las empresas también estan
involucradas en ésta crisis, padeciendo las consecuencias que ello implica y
viviendo, dia a dia, un clima laboral de desmotivacion y tensién. Por ello,
cualquier estudio que se realice en estos momentos, va a estar influido por ésta

situacion. Por lo tanto, en la medida en que la economia de nuestro pais no
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logre superar los angustiosos retos que enfrenta en la actualidad, sera dificil
adecuar las aspiraciones humanas relativas al trabajo y convertir cada

experiencia individual en un elemento enriquecedor.
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Planteamiento del problema

El clima laboral podria diferenciar a las empresas de éxito de las
empresas mediocres. Mientras que un buen clima se orienta hacia los objetivos
generales, un mal clima destruye el ambiente de trabajo ocasionando
situaciones de conflicto y de bajo rendimiento. De esta forma, me propongo
identificar los factores que influyen para tener un buen o mal clima dentro de la
empresa y Sus consecuencias, para luego realizar un diagnostico en una

empresa del sector privado de la ciudad.

Hipotesis

El clima laboral es el medio ambiente humano y fisico en el que se
desarrolla el trabajo cotidiano. Influye en la satisfaccion y por lo tanto en la
productividad. Esta relacionado con el saber hacer del directivo, con los
comportamientos de las personas, con su manera de trabajar y de relacionarse,
con su interaccién con la empresa, con las maquinas que se utilizan y con la

propia actividad de cada uno.

Es la alta direccion, con su cultura y con sus sistemas de gestion, la que
proporciona -0 no- el terreno adecuado para un buen clima laboral, y forma
parte de las politicas de personal y de recursos humanos la mejora de ese

ambiente con el uso de técnicas precisas.
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Justificacion

La importancia de la realizacion de esta investigacion, radica en que el
clima organizacional constituye una configuracion de las caracteristicas de una
organizacion, asi como las caracteristicas personales de un individuo pueden
constituir su personalidad. El clima de trabajo constituye de hecho la
personalidad de una organizacion, en el sentido de que est4 formado por una

multitud de dimensiones que componen su configuracion global.

Dentro del proceso de evolucion y desarrollo de una organizacion se
considera importante el estudio del clima laboral. Una politica adecuada para
intentar desarrollar un rendimiento positivo, estriba en la importancia de lograr
metas y fines planificados y en alcanzar, en la medida de lo posible, un nivel de

satisfaccion laboral pertinente entre los miembros de la organizacion.

Los tiempos cambian, y las sociedades y sus necesidades también; asi
como la nueva era del conocimiento implica que las empresas sean mas o
menos competitivas segun la gestion del capital intelectual, un componente
vital de este activo intangible es el clima organizacional; el fruto de la relacion
de la empresa con sus empleados en el dia a dia, las gestion de las normas
internas, la comunicacién interna, la capacitacion segun necesidades, la
retribucién por desemperio y los beneficios y todas las acciones y procesos que

afecten el ambiente de trabajo, entre otras.
En efecto, la satisfaccion y retencion de los empleados es una de las

principales preocupaciones de los departamentos de Recursos Humanos en la

actualidad, ya que es conocido que un ambiente laboral ameno, con una cultura
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gue promueva el sentimiento de pertenencia y el compromiso con la tarea es
una fuerte ventaja competitiva.

A partir del conocimiento de los factores que influyen en el clima
organizacional, el gerente, administrador o responsable de la direccion de una
empresa puede planear las intervenciones para modificar el comportamiento de
sus empleados, mejorar la productividad y la calidad del trabajo, favorecer las

relaciones interpersonales y desarrollar la eficiencia en la organizacion.

Objetivos
a) General

El estudio de los principales efectos asociados con el clima laboral,
evidenciar que el clima organizacional influye en el comportamiento manifiesto
de los miembros, a través de percepciones estabilizadas que filtran la realidad y
condicionan, entre otros, los niveles de motivacién laboral y rendimiento

profesional.

Enfatizar que en el recurso humano se encuentra el capital empresarial
mas valioso, y que el conocimiento de los diversos factores que influyen en el
clima organizacional desentraila los procesos que determinan los
comportamientos organizacionales, permitiendo ademas, introducir cambios
planificados tanto en las actitudes y conductas de los miembros, como en la

estructura organizacional o en uno o mas de los subsistemas que la componen.
b) Especifico

Realizar un diagnéstico en base a la investigacion de campo, dentro de una
empresa de la iniciativa privada, identificando cada uno de los factores que
influyen en el mismo, formular conclusiones y finalmente realizar sugerencias

para en su caso, mejorar el clima dentro de la organizacion.
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CAPITULO |
GENERALIDADES DE LA ORGANIZACION

1.1 La Organizacion.

Siempre han existido relaciones de trabajo entre los hombres que viven
en sociedad, en la Revolucion Industrial se tom6 conciencia de la precaria
situacién de los obreros y trabajadores asalariados, fendmeno que tuvo sus
inicios en la modernidad, sembrandose la inquietud de mejorar las condiciones
de los trabajadores sin descuidar el mejoramiento de la produccion; y aunque
inicialmente no se avanzé mayormente en estos aspectos, los conflictos
obreros, por una parte, y los industriales aplicando parte de sus excedentes de
bienes y conocimientos, por otra, procuraron la satisfaccion de los trabajadores,
buscando darles mejores salarios y prestaciones asi como una reduccion

considerable en los horarios de trabajo.

El buen funcionamiento de una organizacién depende, en un gran
porcentaje, del animo o actitud que los trabajadores de la misma enfoquen
hacia sus tareas, claro esta, que algunas veces nos toparemos con empleados
gue se dedican Unica y exclusivamente a terminar a como dé lugar sus tareas,
sin preocuparse de la calidad de las mismas, afectando de grave manera al

desarrollo de la organizacion.
Para comprender la dinamica y el comportamiento de los individuos, es
necesario considerarlos dentro de un sistema, es decir, partir de la explicacion

de la organizacion a la cual pertenecen.

Es por ello que para determinar la influencia que la organizacién tiene sobre

los individuos que en ella trabajan consideramos de vital importancia definir a la
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misma, ya que es ella, con su cultura, sus relaciones laborales y sus sistemas

de gestion, la que proporciona el terreno para el desarrollo del clima laboral.

1.2 Concepto de Organizacion.

Una organizacion es “una unidad social coordinada conscientemente,
compuesta por dos o mas personas, que funciona como una base relativamente
continua para lograr una meta comdn o un conjunto de metas”.! Esta constituida

por tres elementos fundamentales: personas, objetivos y procedimientos.

Para poder funcionar, toda organizacién necesita de recursos humanos,
financieros, técnicos y materiales. Estos Ultimos, son el elemento comin en

todas ellas, ya que todas estan integradas por personas.

Las personas que integran la organizacién, forman un grupo de trabajo
guiado por reglas y normas que regulan su funcionamiento, su conducta, su
actitud y su responsabilidad, cuya actuacion refleja la situacion social de la
empresa. Ademas, llevan a cabo los avances, los logros y los errores de sus
organizaciones. Por eso no es exagerado afirmar que constituyen el recurso
mas preciado e imprescindible para el logro del éxito empresarial. Pero para
que una organizacién alcance sus metas y logre un beneficio, no sélo debe
contar con los recursos necesarios, sino que también los debe usar con
efectividad. La efectividad con que los empleados hagan aportaciones para la

empresa, depende en gran parte de la calidad de la administracién de los

! ROBBINS, Stephen P., “Comportamiento Organizacional’, Ed. Prentice Hall, México, 1999,
pég.2.
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mismos y de la capacidad y disposicion de la direccién para crear un ambiente

que promueva el uso efectivo de los recursos humanos de la organizacion”.?

La Administracion de Recursos Humanos tiene como objetivo principal
ayudar a las personas y a las organizaciones a alcanzar sus objetivos,
mejorando el desempefio y las aportaciones del personal a la organizacion, en
el marco de una actividad ética y socialmente responsable; pero, su principal
desafio es lograr el mejoramiento de las organizaciones haciéndolas mas
eficaces y eficientes, mejorando la calidad del entorno, el bienestar de los
empleados y conduciéndolas a mejores niveles de productividad.

1.3 Influencia de la organizacion en los individuos que la integran.

Es de vital importancia delimitar qué estrategia define a la organizacion, es
decir, cuél es su actividad, o a cual se quiere dedicar y qué clase de
organizacion quiere ser. Esto se logra a través de la definicién de su mision, sus

metas y sus objetivos alcanzables.

Las organizaciones, ademas, poseen estructuras de autoridad, que
definen quién depende de quién, quién toma las decisiones y qué facultades
tienen las personas para tomar decisiones; por lo tanto esta estructura
determina qué lugar ocupa un individuo cualquiera en la organizacion, distribuye
las responsabilidades, determina quién es el lider formal y cuales son las
relaciones formales entre los grupos. De esta manera, el conjunto de puestos
en una organizacion se ordena en funcion de la jerarquia, que proviene de la

carga de autoridad y responsabilidad que cada puesto tiene.

2 SHERMAN, Arthur W. Jr., BOHLANDER, George W., “Administracion de los Recursos
Humanos”, Ed. Iberoamérica, 1994, Pag. 4.
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Las estructuras ordenan a las organizaciones, son el sostén, tienen
firmeza y permanencia en el tiempo, son el conjunto de puestos que se
relacionan entre si y se distribuyen segun determinados criterios, pueden pasar
por las distintas tareas, por la distribucion geografica o por el tipo de clientes
que se atiende. Entre los disefios organizacionales mas comunes se
encuentran: “la estructura simple, caracterizada por un bajo grado de
departamentalizacion, grandes tramos de control, autoridad centralizada en una
sola persona y poca formalizacién, la mas comun es la del pequefio
empresario”, “la burocracia, cuya estructura se caracteriza por tareas operativas
altamente rutinarias logradas a través de la especializacion, normas vy
reglamentos muy formalizados, estandarizacion del trabajo y toma de
decisiones que sigue la cadena de mando”; y “la estructura matricial, la cual
crea lineas duales de autoridad, combinando la departamentalizacion funcional

y la de producto”.’

No podemos percibir a simple vista la estructura completa de una
organizacion, es por ello que se utilizan los organigramas, que son la
representacion grafica de la estructura formal de la organizacion, éstos permiten
percibir la totalidad de la estructura y conocer la forma en que se divide el

trabajo, las distintas funciones y cémo discurre el poder.

Un condicionante externo a las personas, son los reglamentos formales
gue establece la organizacién, es decir, reglas, procedimientos, politicas y otros
tipos de normas para regular la conducta. Cuanto mas reglas formales
establezca la organizacion a sus empleados, tanto mas consistente y previsible

serd la conducta de los mismos.

* ROBBINS, Stephen P, Op. Cit; Pags. 488, 489,490

Funice Montejo Lopez t



Diagnostico del clima laboral en la empresa Lealgil y Cia, S.A. de C.V.

Es de esencial importancia el marco laboral fisico impuesto a las
personas por elementos externos, que tiene repercusiones importantes en el
comportamiento de las mismas; entre los elementos influyentes podemos
mencionar la distribucion fisica del espacio laboral y la del equipo, la cantidad

de iluminacion, entre otras.

Una categoria de analisis de las organizaciones es el tamafio, el mismo
se mide a través del numero de empleados que, en forma permanente, trabajan
en la empresa; el tamafio afecta significativamente la estructura que la
organizacion presenta. Con esto nos estamos refiriendo a si se trata de una

organizacion pequefia, mediana o grande.

Por dltimo, es importante considerar que toda organizacion tiene una
cultura implicita que define a los empleados las normas de las conductas
aceptables o inaceptables. Después de pocos meses de trabajo, los empleados
saben cémo vestir, qué reglas se aplican con rigidez, qué tipo de conductas
cuestionables les causaran problemas y cuéles pasardn inadvertidas.
Generalmente, para conservar una buena posicion, los empleados tienen que

aceptar las normas de la cultura que domina la organizacion.

Todas estas condicionantes organizacionales, expuestas anteriormente,
crean tanto obstaculos como facilidades para la interactuacién de los individuos
dentro de la organizacion; por ello, es inevitable considerar la influencia
reciproca existente entre el trabajador y la organizacion en la que esta inserto.

Para una organizacibn es necesario conocer el impacto que los
individuos ejercen sobre la misma. Para poder comprender ésta influencia es
necesario, como primera medida, saber que el comportamiento humano dentro

de las organizaciones es impredecible porque combina necesidades y sistemas
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de valores arraigados en las personas, por lo tanto, todo lo que se puede hacer
es aumentar nuestro conocimiento y comprension sobre el comportamiento de
la gente en las organizaciones e incrementar nuestra capacidad para elevar la

calidad del trabajo y de las relaciones humanas en el mismo.

1.4 Cultura organizacional

La cultura a través del tiempo ha sido una mezcla de rasgos y distintivos
espirituales, materiales y afectivos, que caracterizan a una sociedad o grupo
social en un periodo determinado. Engloba ademas modos de vida,
ceremonias, arte, invenciones, tecnologia, sistemas de valores, tradiciones y
creencias. Este concepto se refirid por mucho tiempo a una actividad producto
de la interaccién de la sociedad, pero a partir de los afios ochenta algunos
tedricos del tema adaptaron este concepto antropoldgico y psicosocial a las

organizaciones.

Las cosas que pasan en una organizacion tienen manifestaciones
visibles: como vestimos en el trabajo, como se distribuye el espacio, pero
también, manifestaciones no visibles que residen en dimensiones profundas,
inconscientes y condicionantes del comportamiento: son reglas no escritas e
incuestionables de lo que esta bien y lo que esta mal. A través de los elementos
manifiestos de la cultura, el observador externo puede visualizar y corporizar el
sentido de la identidad organizacional, tal como se hace presente en los actos

cotidianos de la organizacion.

A medida que el tiempo pasa, estas presunciones se van arraigando, los

comportamientos repetitivos se convierten en valores y asi, cuando una
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presuncion se afianza en un grupo, sus miembros considerardn inaudita una

conducta basada en alguna otra premisa.

La cultura organizacional “se refiere a un sistema de significados

compartidos, una percepcion comun, mantenida entre los miembros de una

organizacion, y que la distingue de otras”.*

* ROBBINS, Stephen P.; op. Cit.; Pag. 595
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CAPITULO Il

EL CLIMA ORGANIZACIONAL

2.1 Concepto de clima organizacional

Desde que el tema de clima laboral despertara interés en los estudiosos,

se le ha llamado de diferentes maneras, entre las que podemos mencionar:

ambiente, atmaosfera, clima organizacional. Sin embargo, sélo en las ultimas

décadas se han hecho esfuerzos por explicar el concepto.

Se han dado diversas definiciones, no excluyentes entre si, de clima laboral.

Estas son solo algunos ejemplos:

El clima puede ser considerado como sinénimo de ambiente
organizacional. Desde este punto de vista se incide en las condiciones
fisicas del lugar de trabajo (instalaciones), asi como en el tamafio, la
estructura y las politicas de recursos humanos que repercuten directa o

indirectamente en el individuo.

Otro enfoque vincula el clima organizacional con los valores y
necesidades de los individuos, sus aptitudes, actitudes y motivacion, mas

que con las caracteristicas de la organizacion.

La definicibn mas utlizada hace referencia a la naturaleza
multidimensional del clima, asumiendo la influencia conjunta del medio y

la personalidad del individuo en la determinacién de su comportamiento.®

® BRUNET, Luc, “El Clima de Trabajo en las Organizaciones”, Ed. Trillas, México,1992
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o “El clima laboral es un filtro o un fendbmeno interviniente que media entre
los factores del sistema organizacional (estructura, liderazgo, toma de
decisiones), y las tendencias motivacionales que se traducen en un
comportamiento que tiene consecuencias sobre la organizacion en
cuanto a productividad, satisfaccion, rotacion, ausentismo, etc. Por lo
tanto, evaluando el clima organizacional se mide la forma como es

percibida la organizacién”.®

e “El clima laboral es el medio ambiente humano y fisico, es el conjunto de
variables, cualidades, atributos o0 propiedades relativamente
permanentes de un ambiente de trabajo concreto. Esta relacionado con
los comportamientos de las personas, con su manera de trabajar y
relacionarse, con su interaccion con la empresa, con el liderazgo del
directivo, con las maquinas que se utilizan y con la propia actividad de

cada uno”.’

Las anteriores definiciones del clima organizacional, explican que:

» El clima se refiere a las caracteristicas del medio ambiente de trabajo.

» Estas caracteristicas son percibidas directa o indirectamente por los
trabajadores que se desempeian en ese medio ambiente.

» El clima tiene repercusiones en el comportamiento laboral.

» El clima es una variable que interviene entre los factores del sistema

organizacional y el comportamiento individual.

® GONCALVES, Alexis P., “Dimensiones del Clima Organizacional”, Sociedad Latinoamericana
E)ara la Calidad (SLC), Internet, 1997.
Ibidem
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2.2 Dimensiones del clima organizacional

Las dimensiones del clima organizacional son las caracteristicas
susceptibles de ser medidas en una organizacion y que influyen en el
comportamiento de los individuos. Por esta razon, para llevar a cabo un
diagnéstico de clima organizacional es conveniente conocer las diversas
dimensiones que han sido investigadas por estudiosos interesados en definir los

elementos que afectan el ambiente de las organizaciones.

Likert mide la percepcién del clima en funcién de ocho dimensiones: ®

1) Los métodos de mando. La forma en que se utiliza el liderazgo para
influir en los empleados.

2) Las caracteristicas de las fuerzas motivacionales. Los procedimientos
que se instrumentan para motivar a los empleados y responder a sus
necesidades.

3) Las caracteristicas de los procesos de comunicacion. La naturaleza de
los tipos de comunicacion en la empresa, asi como la manera de
ejercerlos.

4) Las caracteristicas de los procesos de influencia. La importancia de la
interaccién superior/subordinado para establecer los objetivos de la
organizacion.

5) Las caracteristicas de los procesos de toma de decisiones. La
pertinencia de las informaciones en que se basan las decisiones asi
como el reparto de funciones.

6) Las caracteristicas de los procesos de planificacién. La forma en que se

establece el sistema de fijacion de objetivos o directrices.

¥ LikertR Le gouvernement participatif de I’entreprise, Collection Hommes et organizations, Paris, 1974.
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7) Las caracteristicas de los procesos de control. El ejercicio y la
distribucion del control entre las instancias organizacionales.
8) Los objetivos de rendimiento y de perfeccionamiento. La planificacion, asi

como la formacién deseada.

Litwin y Stringer resaltan que el clima organizacional depende de seis

dimensiones: °

1) Estructura. Percepcion de las obligaciones, de las reglas y de las
politicas que se encuentran en una organizacion.

2) Responsabilidad individual. Sentimiento de autonomia, sentirse su propio
patrén.

3) Remuneracion. Percepcion de equidad en la remuneraciéon cuando el
trabajo esté bien hecho.

4) Riesgos y toma de decisiones. Percepcion del nivel de reto y de riesgo tal
y cOmo se presentan en una situacion de trabajo.

5) Apoyo. Los sentimientos de apoyo y de amistad que experimentan los
empleados en el trabajo.

6) Tolerancia al conflicto. Es la confianza que un empleado pone en el clima
de su organizacién o como puede asimilar sin riesgo las divergencias de

opiniones.

Pritchard y Karasick desarrollaron un instrumento de medida de clima que

estuviera compuesto por once dimensiones: *°

? Litwin, G. y Stringer, R. Motivation and organizational climate, Hrvard Business School, 1968.
' pritchard, R. P y Karasick, B. W. The effects of organizational climates, personal psychology, 1972, pags
447-445,
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Autonomia. Se trata del grado de libertad que el individuo puede tener en
la toma de decisiones y en la forma de solucionar los problemas.

Conflicto y cooperacion. Esta dimension se refiere al nivel de
colaboracion que se observa entre los empleados en el ejercicio de su
trabajo y en los apoyos materiales y humanos que éstos reciben de su
organizacion.

Relaciones sociales. Se trata aqui del tipo de atmdsfera social y de
amistad que se observa dentro de la organizacion.

Estructura. Esta dimension cubre las directrices, las consignas y las
politicas que puede emitir una organizacibn y que afectan
directamente la forma de llevar a cabo una tarea.

Remuneracién. Este aspecto se apoya en la forma en que se remunera a
los trabajadores.

Rendimiento. Es la relacién que existe entre la remuneracion y el trabajo
bien hecho y conforme a las habilidades del ejecutante.

Motivacién. Esta dimensidn se apoya en los aspectos motivacionales que
desarrolla la organizacion en sus empleados.

Estatus. Se refiere a las diferencias jerarquicas
(superiores/subordinados) y a la importancia que la organizacion le da
a estas diferencias.

Flexibilidad e innovacion. Esta dimension cubre la voluntad de una
organizacion de experimentar cosas nuevas y de cambiar la forma de

hacerlas.

10)Centralizacién de la toma de decisiones. Analiza de qué manera delega

la empresa el proceso de toma de decisiones entre los niveles

jerarquicos.

11)Apoyo. Este aspecto se basa en el tipo de apoyo que da la alta direccién

a los empleados frente a los problemas relacionados o no con el

trabajo.
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Bowers y Taylor en la Universidad de Michigan estudiaron cinco grandes

dimensiones para analizar el clima organizacional:**

1) Apertura a los cambios tecnoldgicos. Se basa en la apertura manifestada
por la direccién frente a los nuevos recursos 0 a los nuevos equipos que
pueden facilitar o mejorar el trabajo a sus empleados.

2) Recursos Humanos. Se refiere a la atencion prestada por parte de la
direccion al bienestar de los empleados en el trabajo.

3) Comunicacién. Esta dimensién se basa en las redes de comunicacién
gue existen dentro de la organizacion asi como la facilidad que tienen los
empleados de hacer que se escuchen sus quejas en la direccion.

4) Motivacion. Se refiere a las condiciones que llevan a los empleados a
trabajar mas o menos intensamente dentro de la organizacion.

5) Toma de decisiones. Evalta la informacion disponible y utilizada en las
decisiones que se toman en el interior de la organizacién asi como el

papel de los empleados en este proceso.

Brunet'? afirma que para evaluar el clima de una organizacién es
indispensable asegurar que el instrumento de medicibn comprenda por lo

menos cuatro dimensiones:

1. Autonomia Individual. Esta dimension incluye la responsabilidad, la
independencia de los individuos y la rigidez de las leyes de la organizacion. El
aspecto primordial de esta dimension es la posibilidad del individuo de ser su
propio patron y de conservar para €l mismo un cierto grado de decision.

" Bowers, D.G. y Taylor, J.C., Survey of organizations, Institute for social research, University of Michigan,
Michican, 1970.
12 Brunet, Luc. El clima de trabajo en las organizaciones.Trillas. México. 1997
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2. Grado de estructura que impone el puesto. Esta dimension mide el grado al
gue los individuos y los métodos de trabajo se establecen y se comunican a los
empleados por parte de los superiores.

3. Tipo de recompensa. Se basa en los aspectos monetarios y las posibilidades
de promocion.

4. Consideracion, agradecimiento y apoyo. Estos términos se refieren al

estimulo y al apoyo que un empleado recibe de su superior.

2.3 Importancia de valorar el clima organizacional

Dentro del proceso de evolucion y desarrollo de una organizacion se
considera importante el estudio del clima laboral. Una politica adecuada para
intentar desarrollar un rendimiento positivo, estriba en la importancia de lograr
las metas y fines planificados y en alcanzar, en la medida de lo posible, un nivel
de satisfaccion laboral pertinente entre los miembros de la organizacion. Para
este menester, es necesario crear una estabilidad dentro del sistema que

aporte métodos para obtener informacién sobre determinados aspectos como:

v Niveles de actitudes de los miembros ante las peticiones de la estructura,
valoracion de los individuos sobre las politicas de empresa.

v" Nivel de conflictos que influyan negativamente en el proceso del
desemperio laboral.

v' Desarrollo del sistema para plantear nuevos retos y prever posibles
dificultades.

Una valoracion del clima laboral nos permite:

v Obtener informacion sobre las reacciones, disposiciones y valoracion de
los miembros en relacion con las diversas variables que intervienen en

una organizacién (supervision, metodologias, estructura, etc.)
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Poder disponer de informacién sobre las condiciones laborales.
Incentivar la participacion en las diversas actividades del sistema.
Potenciar los mecanismos de comunicacion y de relacion.

Obtener una vision integradora de la organizacion.

Asi pues, la valoracion del clima es vital para la organizacion, porque

presupone una gestion activa que posibilita:

v Prevencion de planes ante los cambios y las dificultades.

v' Permite la planificacion y desarrollo de actuaciones que faciliten el
desarrollo de la organizacion.

v Determina procesos de resolucion de problemas.

v' Permite una gestion adecuada de los miembros con relacién a la

satisfaccion de las necesidades y expectativas.

2.4 Tipos de climas

a) Clima de Tipo Autoritario

Autoritarismo explotador. se caracteriza porque la direccion no posee
confianza en sus empleados, el clima que se percibe es de temor, la interacciéon
entre los superiores y los empleados es casi nula y las decisiones son tomadas
Gnicamente por los jefes, es decir, que son ellos los que, de forma exclusiva,
determinan cuales son las metas de la organizacién y la forma de alcanzarlas.
Ademas, el ambiente en el cual se desarrolla el trabajo es represivo, cerrado y
desfavorable, solo ocasionalmente se reconoce el trabajo bien hecho y con
frecuencia existe una organizacion informal contraria a los intereses de la

organizacién formal.
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Autoritarismo Paternalista: se caracteriza porque existe confianza
entre la direccion y sus empleados, se utilizan los castigos y las recompensas
como fuentes de motivacién para los empleados y los supervisores manejan
muchos mecanismos de control; en éste tipo de clima, la direccién juega con
las necesidades sociales de los empleados, sin embargo da la impresion de
que se trabaja en un ambiente estable y estructurado; la mayor parte de las
decisiones son tomadas directamente por los directivos, quienes tienen una
relacion con sus empleados como la existente entre el padre y el hijo,
protegiéndolos pero no fiandose totalmente de su conducta; s6lo en contadas
ocasiones se desarrolla una organizacion informal que no siempre se opone a
los fines de la organizacion. Aqui también, el clima tiende a ser cerrado y

desfavorable.

b) Clima de Tipo Participativo

Consultivo: se caracteriza por la confianza que tienen los superiores en sus
empleados; existe una interaccion fluida entre ambas partes, se delegan las
funciones y se da principalmente una comunicaciéon de tipo descendente. La
estrategia se determina por equipo directivo, no obstante, segun el nivel que
ocupan en la organizacion, los trabajadores toman decisiones especificas

dentro de su a&mbito de actuacion.

Participacion en grupo: existe una plena confianza en los empleados por
parte de la direccion, la toma de decisiones persigue la interaccion de todos los
niveles, la comunicacion dentro de la organizacién se realiza en todos los
sentidos; el punto de motivacion es la participacion, se trabaja en funcion de
objetivos por rendimiento, las relaciones de trabajo entre supervisor y empleado

se basan en la amistad y las responsabilidades son compartidas. El
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funcionamiento de éste sistema es el trabajo en equipo como el mejor medio
para alcanzar los objetivos, cuyo cumplimiento es la base para efectuar la
evaluacion del trabajo que han llevado a cabo los empleados. Coinciden la
organizacion formal y la informal.

Cabe destacar que, entre otras responsabilidades y actividades del
Departamento de Recursos Humanos, esta la mejora del ambiente de trabajo,
mediante sus comunicaciones, su asesoria y sus practicas disciplinarias. Pero
para cumplir éste objetivo, es importante también que los directivos de las
organizaciones se percaten de que el medio ambiente forma parte del activo de
la empresa y como tal deben valorarlo y prestarle la debida atencion.

2.5 Medidas del clima organizacional

La medicién del clima se puede llevar a cabo a partir de diversos niveles,
es decir, desde el individuo, desde el grupo o desde la organizacién. Asi pues,
consiste en establecer qué variables y contenidos deben medirse en el clima.
Segun los estudios realizados en el &mbito de la empresa, a escala global y
descriptiva, se han concretado una serie de méritos que los individuos

persiguen y, que podemos resumirlos a continuacion:

- Salud: Aspectos relacionados con las condiciones higiénicas, médicas y
condiciones ambientales del desempefio laboral.

- Equidad: Valoraciéon de sentido de justicia e igualdad ante variables
relacionadas con la discriminacion sexual, roles profesionales,
compensaciones econdmicas, promociones y ascensos, etc.

- Seguridad: Hace referencia a los accidentes laborales, seguridad en el

empleo, etc.
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- Nivel de expresiones: Sistemas y fuentes de comunicacion, libertad de
expresion, canales de informacién adecuados.

- Nivel de ingresos: El nivel retributivo y compensaciones especificas.

- Calidad de actividades: Se refiere a los elementos que hacen que se
califique la actividad laboral tanto en su desarrollo como en su calidad.
Aqui se incluyen indicadores como la autonomia, la participacion, los
sistemas de motivacion, las relaciones con la jefatura, con los
compaferos, entre otros.

- Nivel de formacioén: Nivel de programas de formacion en la empresa.

- Prestigio: Hace referencia a la imagen de la organizacion, al grado de

implicacion e identificacion.

En general, se comprueba que existen variadas dimensiones entre los
distintos instrumentos de medida, pero la mayoria de los autores se centran en
las siguientes unidades de andlisis; el individuo, la estructura, las funciones y

las estrategias y nuevas tecnologias:

- Estructura: Sistemas de establecimiento de objetivos y procedimientos.

- Autonomia: Opciones de decision personal a la hora de actuar en ambito
laboral.

- Sistemas de remuneracion: Métodos que se aplican para implantar estos
sistemas.

- Relacion con la supervisiéon: Relacion entre jefes y subordinados.

- Niveles de resolucion de conflictos: Grado de coordinacion y cooperacion
a la hora de afrontar problemas y dificultades entre los equipos de trabajo

y la direccion.
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Ademas de los cuestionarios, se plantea la opcion de valorar las diversas
dimensiones de este constructo a través de observadores externos y a través
de la elaboracion de informes de la organizaciéon por parte de personas

significativas.

Esta posibilidad de evaluacion se puede realizar a partir de entrevistas y
de diversas observaciones, intentando determinar las variables mas
significativas del clima para las personas. Este método plantea sus
inconvenientes, pues recurrir a expertos exige una clara y precisa descripcion

de los aspectos més relevantes de la organizacion.

Otro dato es la falta de informacién a través de las percepciones de los
miembros, lo cual puede establecer una dificultad para determinar en qué
medida el clima depende de las percepciones experimentadas o esta
fundamentado en las valoraciones del observador. No obstante, se plantea que
existe una correspondencia significativa entre los observadores, el clima y las

percepciones de los miembros.

Otra medida interesante del clima es la que se realiza a través de los
grupos, como un conjunto de personas organizadas para realizar un trabajo.
Bajo esta vision, la teoria de los sistemas socio-técnicos promueve la formacion
de los denominados grupos autonomos de trabajo que constituyen el empuje de
la incursion y utilizacién de los grupos en las organizaciones; estos grupos en el
ambito de trabajo proporcionan una opcion para el cambio, pues permiten
detectar en forma rapida las deficiencias y proponer soluciones; asi mismo
favorecen la satisfaccion de los individuos, facilitan el aprendizaje y la
adquisicion de las destrezas y habilidades para el desempefio laboral,
potencian el compromiso y la implicacién en la tarea y con la organizacion,

logrando con todo esto poder ofrecer una mayor calidad de los servicios.
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El estudio del clima a través de la valoracion de los grupos permite
ofrecer una vision relevante de la organizacion, determinando la formacion de
los subgrupos, su marco de influencia, la aparicion y determinacion de lideres,
los sistemas de comunicacion y las relaciones interpersonales, es decir,
permite obtener un conjunto de informacion muy importante para el analisis y

funcionamiento de la estructura de la organizacion.
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CAPITULO Il

DIAGNOSTICO Y ANALISIS DEL CLIMA LABORAL, CASO PRACTICO.
(Lealgil y Cia. S.A. de C.V.)

Como trabajo de campo, decidimos encontrar una empresa que hos
permitiera realizar un analisis de clima laboral donde poder aplicar los
contenidos de nuestro marco teérico; habiendo mantenido una conversacion
con un empleado de la empresa Lealgil y Cia S. A. de C.V. quien nos puso en

conocimiento de la flexibilidad de dicha empresa para éste tipo de investigacion.

3.1 Antecedentes

La emocion de un recuerdo, de una herencia de trabajo y de
preocupacion por mantener un negocio que sirve a cada uno de los miembros
gue integran el servicio como una gran familia, son los principios y valores de
una gran empresa en el ramo papelero que tiene 27 afios de pie con distintivo

en la ciudad por su honradez y trato humano, sinénimo de “Lealgil”.

Las generaciones que pasaron por este negocio no s6lo comprenden a
las de sus propietarios, sino que se distinguen por reconocer cada elemento del
entorno, desde la familia de colaboradores hasta los clientes que vuelven al
lugar donde recibieron un trato que los hace retornar a la negociacion, describe

su actual propietaria con profunda emocion por el recuerdo, Susana Gil Arroyo.

Don Antonio Gil Cardona, quien era originario de Puruandiro, radico en
Morelia cuando reposaba en los instantes de su adolescencia; dofia Pili Arroyo,
en tanto, nacié en el legendario y pintoresco Cuitzeo y asi, bebé, sus padres la

llevaron a la capital michoacana. Dos vidas y una ruta, una familia, la de los Gil
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Arroyo, quienes al cabo del tiempo se convirtieron en empresarios con

trayectoria.

Ya sentada en la banca de las afioranzas, Susana y Josefina Gil Arroyo
evoca aquellos tiempos, la etapa en que su padre se incorpor6 a la Secretaria
de Salubridad y Asistencia, para posteriormente, ya con el espiritu empresarial,

incursionar con camiones que viajaban de Morelia a Huetamo.

Cuando Dadmaso Cardenas del Rio fue gobernador de Michoacan, don
Antonio Gil Cardona resulto electo diputado; sin embargo, dejé la politica para

cumplir una responsabilidad laboral en CEIMSA.

Finalmente, su amigo y compadre Alfonso Valdés, propietario de
Papeleria La Moderna, le aconsejo fundar un negocio del mismo ramo que el
suyo. Motivado por las conversaciones que entablaron, don Antonio preparo las
instalaciones y el mobiliario en avenida Madero Poniente, esquina Nicolas
Bravo, en el Centro, de la ciudad de Morelia, hasta que en septiembre de 1962,

inaugurd su empresa.

De 1962 a 1971, don Antonio Gil Cardona y dofia Pili Arroyo atendieron
la empresa Papeleria Madero, dejandola bajo la direccion de sus hijas Susana y
Josefina, no sin antes aconsejarles que cada momento de sus existencias
actuaran con honestidad y que no olvidaran que el negocio tenia una imagen

excelente ante los proveedores y que los clientes merecian atencion y respeto.
Sobre todo llegaron a sus hijos una mentalidad forjada con el ejemplo de

ser personas dedicadas, trabajadoras, honestas y humanas, por lo que cuando

decidieron retirarse traspasaron el negocio a sus hijas y cuiado.
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Con la oferta de hacerse cargo de su propio negocio Jorge Leal Sanchez,
quien trabajaba en la Ciudad de México en Ford Motors Company, su esposa
Susana Gil y Josefina Gil, se asociaron para comprar esta papeleria y trabajarla

en el ano de 1971.

Esta empresa fue la punta de lanza para otros espacios especializados,
como ocurrio en 1978 se abri6 sus puertas “La Educadora”, en plaza

Rebullones, incluso fue de los negocios que inauguraron en lugar.

Un aflo mas tarde llegd Lealgil en la transitada esquina de Santiago
Tapia y Sebastian Lerdo de Tejada, donde surgié el momento de emprender

nuevos proyectos y dejaron la sociedad de Papeleria Madero.

De ahi comenzaron a ser pioneros en la adquisicion de materiales
especializados y de donde surgié un tercer proyecto en 1984, el Centro de
Ingenieria y Dibujo, sobre todo, para dar abasto a las escuelas de Arquitectura
de la Universidad Michoacana de San Nicolas de Hidalgo, de la Universidad
Vasco de Quiroga y de disefio grafico de Instituto Valladolid.

Hacia 1988 las papelerias de Plaza Rebullones se trasladaron a Gilsa de
avenida Lazaro Cardenas, donde permanecian siendo de la familia hasta el afio
de su venta en el 2003, fue entonces que se volvieron a concentrar en Lealgil;
pero ahora, expresa su propietaria, comenz6 para ella el proceso de retiro y
darle paso a sus hijos Susana, Jorge, Miriam y Gerardo, este ultimo fue quien

tomo las riendas del negocio.
Una gran forma de evocar toda una vida de trabajo y de integrar una gran

familia ha sido este momento, comenta Susana Gil, en donde infinidad de

emotivos recuerdos llegan desde las personas que colaboraron de manera
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estrecha con esta empresa, tal como Eloisa Sanchez, quien desde que abrieron
pertenece a este equipo de trabajo, ella misma expresé que esta ha sido su
vida, “siento que aqui traigo una camiseta bien puesta soy parte del inventario,

pero del inventario de la familia”.

Lo mismo se evoca a una bella época en la que desde entonces se creia
en las personas, como un joven contador que se encontraba con su despacho
en la Plaza Rebullones, Humberto Suarez, una talentosa y entusiasta persona

gue por sus enormes capacidades llevo la contabilidad de estos negocios.

También ha visto el tiempo pasar en los materiales que se quedaron en
desuso, pues en bodega se encuentran materiales como papel carbon, formas
de hacienda, cintas de maquina manual, y ahora van poco a poco las cintas
para maquina eléctrica y otros productos serdn sustituidos por la tecnologia
como las computadoras que incluso en el disefio y arquitectura son

innovaciones en el uso.

Esta es una vida de esfuerzo y dedicacibn que contiene muchos
significados, tan solo el logotipo de LEALGIL son seis cubos que representan a
Jorge Leal, Susana Gil, a sus hijos Miriam, Susana, Jorge y Gerardo, que en su
centro estan unidos por una estrella, que representa a un hijo fallecido y que

esta en el cielo.
Tratan de igual forma a nifios o a personas adultas, a ricos o a humildes,

por eso hay quienes regresan luego de ser nifios a hacer grandes pedidos una

otra vez.
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3.2. Organigrama

GERENTE
ALMACEN MOSTRADOR VENTAS CONTABILIDAD
INVENTARISTA INVENTARISTA
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Recomendaciones

v' Realizar mediciones de clima organizacional en el futuro, de forma
periddica con el fin de mantener un ambiente sano.

v' Se debe crear un departamento de Recursos Humanos, ya que es un
elemento muy importante en la organizacion, dotando de herramientas a
los empleados para lograr el cambio personal, como base para mejorar
el desempefio de sus funciones.

v Considerar la implementacion de programas respecto a evaluacion del
desemperio y diagnostico de necesidades de capacitacion.

v Fortalecer la comunicacioén jefe-colaborador de manera abierta a fin de
establecer objetivos claros, concretos y factibles.

v Proponer actividades de emision de opinién: un buzén de sugerencias.

v' Considerar un programa de capacitacion que fomente la seguridad,
higiene y prevencion de riesgos. El cuidado de la salud de los
empleados, no solo los beneficia a ellos, sino también a la empresa,
debido a que las personas que se encuentran en estado de bienestar
fisico y mental pueden rendir mucho mas en su trabajo, lo cual se refleja
en una mayor productividad. De no ser asi, los costos relacionados con
los permisos de enfermedad, ausentismos, sustitucion de empleados
lesionados, serian mayores que los que se destinarian a mantener un
programa de higiene y seguridad.

v" Crear un plan de emergencia ante diferentes situaciones, de manera que
todos los empleados estén informados de como actuar en caso de

emergencia.
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Conclusiones

La critica situacion que atraviesa actualmente nuestro pais, trae
aparejada la dificil tarea para las empresas de revertir un clima laboral de

tensién y frustracion en uno de bienestar y satisfaccion para sus empleados.

El clima organizacional a pesar de ser un factor dificil de cuantificar es la
clave del éxito de una empresa porque condiciona las actitudes y el
comportamiento de sus trabajadores, por ello las instituciones requieren contar

con mecanismos de medicion periddica de su clima organizacional.

El clima laboral es hoy en dia un elemento indispensable en la
planificacion estratégica de las empresas, puesto que permite gestionar la
motivacion de los empleados con el objetivo de conseguir mejores resultados
econémicos, gracias a la tecnologia actual, que permite la realizacion de
encuestas con un coste no demasiado elevado y la visualizacién de los

resultados de forma facil y comoda.

Si conocemos que factores estan afectando el clima, pero no hacemos
nada, el esfuerzo se quedara en un bonito y costoso informe en la oficina de
algun ejecutivo. Obtener resultados sobre la percepcion del clima
organizacional no garantiza el mejoramiento en el desempefio de Ia
organizacion, para ello es necesario generar planes de acciéon que permitan

subsanar oportunamente las areas de atencion.
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