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INTRODUCCION

La exigencia social y organizacional de una administracién efectiva, se
plantea como el gran reto del préximo siglo. No sélo por razones de competitividad,
sino y sobre todo por motivos de sobrevivencia y de desarrollo con equilibrio.

La visién mas clara o por lo menos méas evidente, acerca del futuro, es que la
incertidumbre, la complejidad y el dinamismo seran condiciones permanentes para
la direccién de las organizaciones. El reto al que se enfrentan las organizaciones
consiste en forjar un tipo de gerencia acorde a sus necesidades del mafiana.

Este trabajo surge de la idea de que el éxito de una organizacioén esta detras
de un lider, y que los gerentes que estan en proceso de transformacion, no sélo
requieren cambiar en forma significativa sus actitudes mentales, sino que también
deben modificar substancialmente la funcién que desempefian al convertirse en
facilitadores del trabajo en grupo.

De estos puntos surge el planteamiento de liderazgo, sus estilos y diversos
modelos. En la medida en que el liderazgo se lleve a cabo, se ird creando un
ambiente que debera servir para estimular o provocar comportamientos en el
personal que dependeran del grado de motivacién y seguridad que perciban en el
Clima Organizacional.

El lider debe realizar acciones para que otros lo sigan y conducirlos a tener
conductas que transformen el potencial de los empleados, la empresa y el entorno,
en realidades concretas que se materialicen bajo su direccion y se reflejen en la
productividad, calidad, imagen, compromiso y menor rotacién de personal, entre
otros varios aspectos.

El concepto de Clima Organizacional se refiere al ambiente existente entre
los miembros de la organizacién, esta estrechamente ligado al grado de motivacién
de los empleados e indica de manera especifica las propiedades motivacionales del
ambiente organizacional, es decir, aquellos aspectos de la organizacion que
desencadenan diversos tipos de motivacion entre los miembros.

En México se tienen muy pocas investigaciones sobre cémo el Clima

Organizacional influye en el logro de resultados: es por esto, y por la importancia
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que en el ambito administrativo adquiere este tema, que se realizé la presente
investigacion.

Se tomé como instrumento de medicién el cuestionario desarrollado en la
Universidad del Rosario en Santa Fe de Bogota para la medicién del Clima
Organizacional, al que se le hizo una adaptacion que consistié basicamente en el
cambio del lenguaje utilizado y en la reduccién del nimero de preguntas, sin que
esto cambiara el sentido y el contenido de las mismas, mismo que fue validado por
un panel de expertos.

Dicho instrumento fue aplicado a los diferentes Departamentos del Programa
Moscamed, con el fin de detectar areas de tensién y conflicto que podrian estar
impidiendo alcanzar los objetivos de la organizacién, la satisfaccion y necesidades
de sus miembros.

El Programa Moscamed fue creado por la Secretaria de Agricultura y
Ganaderia en 1978, con la intencion de erradicar a la mosca del mediterraneo que
amenazaba con invadir nuestro territorio. El programa Moscamed cuenta con una
Planta de Cria y Esterilizacién de moscas del mediterraneo, un Departamento de
Investigacion y Desarrollo de Métodos, un Departamento de Operaciones de campo
y un Departamento Administrativo. La plantilla de personal pertenece a la Secretaria
de Agricultura, aunque existe un grupo de trabajadores y empleados que estan
contratados por el Instituto Interamericano de Cooperacién para la Agricultura
(IICA), y laboran en los diferentes Departamentos del Programa.

Durante los mas de 20 afios que el Programa Moscamed ha desarrollado
actividades en pro de la fruticultura del pais, han sido 9 los Directores que ha tenido;
la falta de un liderazgo estable ha provocado inestabilidad en el ambiente de trabajo
y falta de identidad del Programa con los trabajadores sin nivel de mando, quienes
se han identificado con el Sindicato a quien reconocen como patron.

Por tal motivo este trabajo trata de encarar el problema de la gestion
gerencial desde la perspectiva del Clima Organizacional y sustentar en ella un

renovado perfil gerencial en el cual el liderazgo aparece como la arista principal.
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Del resultado de la aplicacién del instrumento mencionado podremos concluir
como el estilo de liderazgo de los directivos (personal con nivel de mando) del
Programa tiene impacto sobre el Clima Organizacional. Podremos identificar el
origen de las diferencias entre la percepcion de los trabajadores con nivel de mando
y sin nivel de mando de acuerdo al trabajo que desempefian. Ubicaremos los
origenes de la motivacién y seguridad que se tienen. Con respecto a los
trabajadores sindicalizados, se reflejaran resultados especificos y dignos de
considerar.

Nos mostrara las correlaciones que existen entre las ocho dimensiones del
instrumento aplicado en las gerencias de Produccién, Mantenimiento, Operaciones
de Campo, Desarrollo de Métodos y Administracién con el fin de lograr analizar el
funcionamiento y tomar decisiones que conlleven a |a excelencia, ya que permitiran
encauzar situaciones que se reflejen o continuar e impulsar aquellas que
demuestren efectividad y eficacia.

De aqui se podra determinar si existe diferencia en la percepcion del Clima,
entre los trabajadores con nivel de mando y sin nivel de mando, como entre los
diferentes departamentos, asi como el tipo de formacion requerida para lograr los
profesionistas con mayor iniciativa, responsabilidad y productividad. Y por dltimo
reflejara cémo el comportamiento del lider influye en la motivacién y satisfaccion de
los trabajadores, lo que permite el logro de resultados y el establecimiento de una
cultura laboral basada en valores y principios compartidos por toda la organizacion.

Este trabajo, ademas de constituir una investigacion académica pretende
también ser una contribucién al Programa Moscamed para que la informacion
generada ayude a alcanzar los objetivos para los que fue creado.

Facultad de Contaduria Publica. UNACH
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| ANTECEDENTES

1.1 De la Campana Nacional contra moscas de la fruta

1.1.1 Introduccion

La diversidad climatica de México permite contar con una vasta produccion
fruticola a lo largo de todo el afio, ubicandose ésta como una actividad de enorme
potencial econémico para el pais. Sin embargo, la plaga de “moscas de la fruta”
causa anualmente graves dafios, lo que frena de manera considerable el desarrollo
de nuestra fruticultura.

Por tal motivo la Secretaria de Agricultura, Ganaderia y Desarrollo Rural
(SAGAR), con el apoyo de fruticultores y gobiernos estatales, inicio en 1992 un
ambicioso proyecto fitosanitario: la Campara para erradicar las moscas de la fruta,
respaldada con una fuerte inversion, y que prevé una tasa promedio de costo-
beneficio de 1 a 17 (SARH 1994).

La Camparfia basa su accion en el uso de insectos estériles y parasitoides,
tecnologia ecolégicamente selectiva y muy eficiente para el control de plagas a gran
escala. Sin embargo, su aplicacion requiere de la operacién de plantas industriales
capaces de producir diariamente millones de moscas estériles y parasitoides.

Para satisfacer esta necesidad, la SAGAR cuenta con la experiencia de los
técnicos del Programa Moscamed, dependiente de la Direccion General de Sanidad
Vegetal (DGSV), y de la “Planta de Cria y Esterilizacién de Moscas de la Fruta y
Parasitoides”, ambas con una capacidad total de produccion de 850 millones de
insectos a la semana.

Estas Plantas se localizan en el municipio de Metapa de Dominguez,
Chiapas, y entre ambas conforman el complejo bioindustrial de producciéon de
insectos mas grande del mundo, un esfuerzo sin precedentes que establece bases
fitosanitarias solidas para apoyar la fruticultura como elemento fundamental en el
desarrollo de la economia nacional y una fuente inapreciable de alimento para los

mexicanos.
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1.1.2 Generalidades

La fruticultura, con 32 especies frutales con potencial de explotacion comercial,
se desarrolla en una superficie mayor a un millén de hectareas y produce mas de 10
millones de toneladas. Por otra parte, es generadora de mas de 350 mil empleos fijos
(SARH 1994).

La fruticultura ve frenado su desarrollo por la presencia de las moscas de la
fruta; éstas al depositar dentro de ella cientos de huevecillos de los que mas tarde
emergen las larvas que se alimentan de la pulpa, ocasionan un dafio irreversible,
eliminando su valor comercial.

Las moscas de la fruta se reproducen rapidamente y en ausencia de factores
de control, la produccién de fruta resulta antieconémica. Los fruticultores pueden
luchar contra esta plaga individualmente, sin embargo, ello requiere de constantes
aplicaciones de insecticidas y utilizacién de costosos tratamientos poscosecha.

Estos insectos atacan a muchas clases de frutas, de todo tipo de clima,
prefiriendo las que tienen piel suave, entre las cuales se incluyen: naranja dulce,
toronja, mandarina, pomelo, tangerina, mango, guayaba, mamey, chicozapote, pera,

durazno, membrillo, y muchas otras frutas comerciales (Hernandez, 1992).

1.1.3 Importancia de las moscas de la fruta

El orden Diptera al cual pertenecen las moscas de la fruta, comprende una
diversidad de especies adaptadas a explotar diferentes tipos de alimentos, desde
hematofagos, herbivoros hasta desintegradores, todos ellos de gran importancia
desde el punto de vista ecolégico. De éstos, aquellos que presentan habitos
hematoéfagos y herbivoros han recibido mayor importancia.

El complejo moscas de la fruta (Diptera: Tephritidae) es una de las plagas mas
destructivas para frutas y hortalizas, y se encuentra presente en la mayoria de las
areas tropicales y subtropicales del mundo. De las moscas de la fruta, la mosca del
mediterraneo Ceratitis capitata es la mas perjudicial ya que no tiene un hospedero
principal sino que puede causar fuertes pérdidas en varias frutas y hortalizas
dependiendo de la ecologia del lugar (Gutiérrez, 1976).

Facultad de Contaduria Ptiblica. UNACH Pagina 2
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La familia Tephritidae a la cual pertenece la mosca del mediterraneo, forma
parte de la superfamilia Tephritoidea, clasificada en el suborden Ciclorrafa, el cual es
considerado el mas evolucionado dentro del orden, grupo gque posee una rica
plasticidad genética. Esta plasticidad ha permitido a géneros como Anastrepha y
Ceratitis adaptarse a diferentes condiciones ambientales y atacar a diferentes frutos
(Tejada, 1996).

Tejada menciona que podria asumirse que la familia Tephritidae, con alrededor
de 4,000 especies, es una de las mas exitosas al nivel de orden e incluso al nivel de
clase. Y que en el caso de las especies de tefritidos en el continente americano,
aproximadamente el 25% de las especies son de habitos frugivoros, lo que equivaldria
al 25% de las moscas de la fruta en el mundo, dicho en otras palabras de cada cuatro
especies de moscas de la fruta en el mundo una esta representada en este continente.

La importancia econémica de las moscas de la fruta ha motivado que con gran
frecuencia se realicen congresos, simposia y cursos internacionales a escala mundial.
En cuanto al valor econémico, Gutiérrez Samperio (1995), citado por Tejada (1996),
reporta que en el continente americano especies como Ceratitis capitata y Anastrepha
ludens, pueden causar dafios que en forma porcentual pueden variar entre 10 y 50 %.
Esto representa pérdidas muy altas, si se considera que autores como Villasenor,
tambien citado por Tejada, reportan que en México las cifras estimadas como pérdidas
ocasionadas por la mosca del mediterraneo Ceratitis capitata estan en el orden de los
175 millones de ddlares anuales. Este mismo autor menciona que el gobiemno
mexicano ha invertido de 1977 a 1990, un equivalente a 80.9 millones de délares en el
programa de la mosca del mediterraneo.

Un ejemplo de una economia de una area afectada por la moscamed es el
estado de Hawaii que ha estado infestado desde 1910. No ha podido desarrollar su
potencial agricola debido a la presencia de la moscamed. La exportacion de fruta
fresca se ha limitado a la pifia, que no se ha considerado hospedero bajo
procedimientos de produccion comercial.

México con 1.2 millones de hectareas en las que se cultivan 32 especies de
frutales, se ha dado a la tarea de tratar de erradicar especies como Ceratitis capitata

y de suprimir el complejo de las moscas de la fruta a escala nacional. Para este
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proyecto segln Gutiérrez et al. (1995) se invertiran alrededor de 336 millones de

dolares en un programa de 12 afios.

1.1.4 Programa de Erradicacion

Partiendo de la definicion de Campana Fitosanitaria como “el conjunto de
acciones prioritarias emergentes y organizadas para el control de una plaga o
enfermedad que se ha convertido en una amenaza para la economia agricola o al
medio ambiente de una zona, region, pais o continente”, Ortiz (1996), menciona

algunas condiciones que justifican su organizacién y ejecucion.

1. Que exista la amenaza real de una plaga sobre uno o mas cultivos de importancia
economica o sobre los recursos naturales de una zona, regién, pais o continente

2. Que la plaga amenazante presente alto potencial biético, gran poder de adaptacion
al medio ambiente y que las condiciones agroecolégicas y de clima de la regién
amenazada sean propicias para su desarrollo y dispersion.

3. Que el costo de la campaiia sea justificado en relacién con los beneficios
generales esperados.

4. Que existan bases legales sdlidas que permitan la aplicacion de acciones
generalizadas de la lucha fitosanitaria.

Que exista la fuente de financiamiento.

6. Que exista convencimiento, conciencia y voluntad politica de las autoridades,
productores y poblacién en general para apoyar las actividades de la Campafia.

7. Que se disponga de la capacidad técnica, cientifica, de organizacion y de
operacion para llevar a cabo la Campania.

Una Campaiia fitosanitaria tiene su estructura, sus componentes, Ortiz, refiere los
siguientes:

a) Los productores agricolas, quienes son los demandantes de los servicios de
asistencia tecnica y apoyo logistico en el proceso de produccién y comercializacion
de sus productos. Dentro de la estructura de ejecucion de una Campafa el
agricultor o productor agricola interviene indirectamente, proporcionando apoyo
politico y acatando las disposiciones técnicas y legales que se establecen para el
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éxito de la campana. Representan los directamente beneficiados con las acciones
de la campania.

b) El Ministro de Agricultura, éste conforma el nivel superior de la organizacién de
cualquier Camparfia, como miembro de los Consejos y Comités. En estos comités
se establecen los acuerdos y convenios, ya sean de caracter general o especifico
para la lucha fitosanitaria. Entre sus principales responsabilidades estan, el aprobar
presupuestos y planes operativos, la gestion para la captacién de recursos, ya sea
del pais o de organismos internacionales y la generacion de resoluciones para
establecer bases técnicas y legales.

c) El Director de Sanidad Vegetal, éste juega el papel central para la ejecucion de Ia
Campania, de él depende significativamente el éxito o el fracaso de una campana.

d) El Director de la Campania, es la autoridad superior de ejecucion de la Campaiia,
coordina el plan operativo, genera la estrategia técnica y vigila su cumplimiento en
tiempo y forma, determina los recursos humanos, técnicos, materiales y financieros
requeridos para alcanzar las metas, dirige las actividades de la Campaiia,
determina los requerimientos de investigacion, informa al Comité Ejecutivo.

e) Personal de la Campafia, es todo el personal que conforma la estructura operativa,
integrada por subdirecciones, departamentos, secciones, oficinas, y brigadas.

f) Organismos Internacionales, éstos estan vinculados a la Camparia a través de
convenios especificos de cooperacion técnica, administrativa y/o financiera.

Desde 1929, la Secretaria de Agricultura ha realizado actividades enfocadas
al control de las moscas de la fruta, algunas veces, en cooperacién con los
gobiernos de los Estados Unidos de Norteamérica y de Guatemala asi como de
diversos organismos internacionales. Las acciones desarrolladas a lo largo de este
tiempo han culminado en el dominio de la tecnologia para su erradicacién (SARH,
1995).

1.1.4.1 Técnica del Insecto Estéril

La tecnologia de erradicacion, basada en el uso de métodos integrales de
combate, incluye principalmente muestreos de la plaga, reduccién de poblaciones

basandose en practicas culturales, aplicacion s6lo en caso necesario de atrayentes

e e —_
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especificos, y se apoya esencialmente en la produccién y dispersion de moscas

estériles utilizando para ello la Técnica del Insecto Estéril, TIE.

Edward Knipling es considerado el padre de la TIE ya que fue quien propuso el
uso de la radiacién para el combate autocida de insectos plaga y también fue quien
desarrolld6 modelos simples de los efectos tedricos de su aplicacion (Enkerlin et
al,1995).

La técnica fue desarrollada a través de un periodo de mas de 20 afios,
frecuentemente con resultados negativos antes de que su verdadera importancia
pudiera ser establecida al erradicarse el gusano barrenador del ganado (Cochliomyia
homnivorax) de la isla de Curazao en 1963 (Bahumbhover et al., 1955; Lindquist, 1955
citados por Enkerlin et al. 1995).

Enkerlin et al., citan también que Whitten y Pal (1974), mencionan que la
aplicacion practica de esta técnica se ve limitada a solamente algunas de las miles de
especies de insectos plaga. Afortunadamente, aquellas especies que son candidatas a
la aplicacién de la técnica se encuentran dentro de las de mayor importancia
economica y de salud publica. Una caracteristica importante de la TIE es su accién
selectiva, lo que evita efectos adversos sobre las poblaciones de otros insectos.

Enkerlin, sefiala algunas situaciones en las que se ha usado la Técnica del
Insecto Estéril:

1. Cuando las poblaciones de un determinado insecto se presentan bajas en forma
natural. El caso de la mosca tse - tse, en Africa.

2. Para eliminar poblaciones incipientes, recién introducidas en un area, antes de que
alcancen niveles altos y antes de que las infestaciones se extiendan a grandes
areas.

3. Para evitar reinfestaciones.

Para evitar el desplazamiento de las poblaciones de determinada plaga, hacia
areas que antes nunca habian estado infestadas.

5. Cuando poblaciones altas y bien establecidas se reducen a niveles bajos por

medio de liberaciones masivas de parasitoides o aspersiones quimicas.
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1.2 Del Programa Moscamed

1.2.1 Antecedentes

La mosca del mediterraneo se encontré en Centroamérica en el afio de 1955,
cuando se introdujo a Costa Rica, invadié a Nicaragua en 1960, a Panama en 1963,
a El Salvador en 1975 y a Guatemala en 1976. La mosca del mediterraneo fue
detectada por primera vez en México en enero de 1977 en la zona del Soconusco
del Estado de Chiapas, colindante con Guatemala. A partir de esa primera deteccién
del insecto, se activo el programa preventivo establecido en México desde 1927 y
se aplicaron los primeros sistemas de muestreo. Se cont6é con el apoyo inmediato
de la AIEA, de la FAO, del OIRSA y con un convenio suscrito con el Departamento
de Agricultura de los Estados Unidos.

El programa comenz6 su fase ofensiva estableciendo como objetivos: a)
detencion del avance de la plaga hacia el norte de México, b) erradicacion de la
plaga en México y Guatemala, y c) a largo plazo eliminacién de Centroamérica. La
invasion de la mosca del mediterraneo en México favorecida por las condiciones
ambientales caracteristicas de la zona y la amplia disponibilidad de hospederos fue
impresionante, en s6lo dos ciclos las poblaciones aumentaron 50 veces y se
propagaron por gran parte del territorio del estado de Chiapas.

En forma inmediata y emergente se emprendieron acciones tanto de tipo
cuarentenario como de aspersion de insecticida con atrayente, y a mediados de
1979 se intensificaron de manera decisiva los sistemas de combate.

En julio de 1979, después de un afio y medio de iniciarse la construccién del
Laboratorio de Cria y Esterilizacién de mosca del Mediterraneo, se comenzaron las
liberaciones de insectos estériles. A partir de la primera liberacion en julio de 1979 y
tras un afio de produccion (julio 1980) se logré por primera vez la meta fijada para la
Planta, producir 500 millones de pupas por semana (Patton, 1982). En 1982 México
fue declarado libre de mosca del mediterraneo, pero en 1983, debido a la alta
infestacion del insecto en Guatemala, México fue reinvadido (Enkerlin et al.1995).

De 1983 a la fecha se han presentado reinfestaciones anuales por multiples
dificultades que han impedido avanzar en el control y erradicacién de la plaga en
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territorio guatemalteco. El precio del café ha jugado un papel importante en el
avance de la mosca del mediterraneo, ya que cuando éste es bajo, no se cosecha
toda la cereza y el insecto encuentra suficientes sitios de oviposicion
incrementandose su poblacién.

Otro factor importante que ha propiciado la reinfestacion en México es el flujo
de indocumentados hacia territorio mexicano en busca de mejores oportunidades de
empleo, lo que trae como consecuencia acarreo de frutas infestadas y con ello la
aparicion de brotes de mosca del mediterraneo.

Debido a los acontecimientos socio-politicos, ocurridos a principios de 1994
en la parte norte de Chiapas se presentaron zonas en las que ya no fue posible
efectuar acciones de deteccion y control, por lo que las poblaciones de la plaga
aumentaron en esas areas rapidamente. En 1995 se reanudaron las acciones de
control para erradicar a la mosca de esa regién.

En 1998 se declaré un Plan de Emergencia ya que se encontraron brotes de
mosca del mediterraneo en Campeche y Tabasco, los cuales lograron erradicarse

ese mismo afo.

1.2.2 Organizacién

El Programa Moscamed es una Unidad Desconcentrada de la Direccién
General de Sanidad Vegetal de la Secretaria de Agricultura Ganaderia y Desarrollo
Rural, la Direccion General se encuentra en la ciudad de Tapachula, Chiapas. El
Programa Moscamed desde su fundacion cuenta con tres subdirecciones: Produccion,
Operaciones de Campo, y la subdireccion Administrativa.

De la Subdireccion de Produccion dependen las jefaturas de Cria, Control de
Calidad y Mantenimiento. Esta subdireccién se encuentra localizada en la Planta de
Cria y Esterilizacion de moscas del mediterraneo en Metapa de Dominguez, Chiapas,
a 15 kilometros de Tapachula; de la Subdireccién de Operaciones de Campo
dependen las jefaturas de Deteccién y Combate, Divulgacion y esta localizada en
Tapachula; de la Subdireccién Administrativa dependen las jefaturas de Recursos
Humanos, Abastecimientos y Recursos Financieros y se encuentra en el mismo
edificio que la Direccion.
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Posteriormente se creé la Subdireccién de Desarrollo de Métodos. la cual
también se encuentra en Metapa, esta subdireccion se encarga de la investigacion y el
desarrollo de nueva tecnologia, de ella dependen las jefaturas de Dietas, Biologia,
Colonizacién y Cria.

En los primeros afios del Programa el Sindicato de SAGAR reclamé la
titularidad del contrato colectivo de los trabajadores y desde entonces ha jugado un
papel muy importante en la vida laboral del programa. La plantilla consta actualmente
de 382 trabajadores entre personal de confianza y personal sindicalizado. Cabe
destacar que la plantilla de trabajadores sindicalizados es en su gran mayoria la
misma que inicié en 1978.

Como todas las organizaciones el Programa Moscamed cuenta con una Cultura
Organizacional propia, que esta dada por la percepcién comln que comparten sus
miembros. Esta Cultura estd dada por la nula participacién de los trabajadores en las
decisiones que afectan directamente sus condiciones de trabajo, a tal grado que se
desalienta a los empleados a ser innovadores y asumir riesgos. Lo que se espera de
los trabajadores es que hagan lo que se les pide, importando por sobre todas las
cosas que los resultados sean los que se esperan, esto es, la administracién se
enfoca en los resultados o consecuencias, mas que en las técnicas y procesos para
alcanzar esos resultados. Las decisiones administrativas no toman en cuenta el efecto
de los resultados sobre las personas dentro de la organizacion, las actividades del
trabajo estan organizadas en torno a individuos, la gente no es enérgica y competitiva,
y el interés general es la permanencia en el empleo mas que el crecimiento.

Una explicacion de la baja cultura organizacional puede ser el hecho de la falta
de un liderazgo en la organizacion. Durante los Gltimos veinte afios han sido 9
directores, esto nos arroja un promedio de dos afios y fraccién por Director, que no ha
sido suficiente para establecer una Cultura fuerte, basada en valores que compartan
todos los trabajadores.

La falta de liderazgo dentro del programa ha propiciado también, que los
trabajadores sindicalizados hayan perdido su identidad con respecto al programa y
estos satisfagan su necesidad de pertenencia y seguridad en el Sindicato, situacién

que alivia la presion laboral pero que merma la productividad y efectividad del
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Programa, provocando por otro lado que los trabajadores no sindicalizados carguen

con la mayor parte de las tareas, generandose con esto un ambiente de trabajo de
baja motivacion e insatisfaccion.

= e
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| MARCO TEORICO

2.1 Del Clima organizacional

Desde que este tema despertara el interés de los estudiosos, se le ha
llamado de diferentes maneras: Ambiente, Atmoésfera, Clima Organizacional, etc.
Sin embargo, sélo en las Ultimas décadas se han hecho esfuerzos por explicar su
naturaleza e intentar medirlo. De todos los enfoques sobre el concepto de Clima
Organizacional, el que ha demostrado mayor utilidad es el que utiliza como
elemento fundamental las percepciones que el trabajador tiene de las estructuras y
procesos que ocurren en un medio laboral.

La especial importancia de este enfoque reside en el hecho de que el
comportamiento de un trabajador no es una resultante de los factores
organizacionales existentes, sino que depende de las percepciones que tenga el
trabajador de estos factores. Sin embargo, estas percepciones dependen en buena
medida de las actividades, interacciones y otra serie de experiencias que cada
miembro tenga con la empresa. De ahi que el Clima Organizacional refleje la
interaccion entre caracteristicas personales y organizacionales.

El modelo de Litwin y Stinger sobre clima organizacional, sefiala nueve
dimensiones que explicarian el clima existente en una determinada empresa, cada
una de estas dimensiones se relaciona con ciertas propiedades de la organizacion
como:

1. Estructura

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

2. Responsabilidad (empowerment)
Es el sentimiento de los miembros de la organizacion acerca de su

autonomia en la toma de decisiones relacionadas a su trabajo. Es la medida en que
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la supervisién que reciben es de tipo general y no estrecha, es decir, el sentimiento
de ser su propio jefe y no tener doble chequeo en el trabajo.
3. Recompensa

Corresponde a la percepcion de los miembros sobre la adecuacion de la
recompensa recibida por el trabajo bien hecho. Es la medida en que la organizacién
utiliza mas el premio que el castigo.
4. Desafio

Corresponde al sentimiento que tienen los miembros de la organizacion
acerca de los desafios que impone el trabajo. La medida en que la organizacion
promueve la aceptacion de riesgos calculados a fin de lograr los objetivos
propuestos.
5. Relaciones

Es la percepcion por parte de los miembros de la empresa acerca de la
existencia de un ambiente de trabajo grato y de buenas relaciones sociales tanto
entre pares como entre jefes y subordinados
6. Cooperacion

Es el sentimiento de los miembros de la empresa sobre la existencia de un
espiritu de ayuda de parte de los directivos y de otros empleados del grupo. Enfasis
puesto en el apoyo mutuo, tanto de niveles superiores como inferiores.
7. Estandares

Es la percepcion de los miembros acerca del énfasis que pone la
organizacion sobre las normas de rendimiento.
8. Conflicto

Es el sentimiento de los miembros de la organizacién, tanto pares como
superiores, de aceptar las opiniones discrepantes y no temer enfrentar y solucionar
los problemas tan pronto como surjan.
9. Identidad

Es el sentimiento de pertenencia a la organizacién. Es un elemento
importante y valioso dentro del grupo de trabajo. En general, es la sensacién de
compartir los objetivos personales con los de la organizacion.
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Lo mas relevante de este enfoque es que permite obtener, con la aplicacion

de un cuestionario, una visién rapida y fiel de las percepciones y sentimientos

asociados a determinadas estructuras y condiciones de la organizacioén.

Los factores y estructuras del sistema organizacional dan lugar a un

determinado clima, en funcién a las percepciones de los miembros. Este clima

resultante induce determinados comportamientos en los individuos. Estos

comportamientos inciden en la organizacién, y por ende, en el clima, cerrando de

esta manera el circulo (Toro, 1992 b).

Goncalves (1997), a fin de comprender mejor el concepto de Clima

Organizacional nos dice que es necesario resaltar los siguientes elementos:

L]

El Clima se refiere a las caracteristicas del medio ambiente del trabajo.

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

El Clima tiene repercusiones en el comportamiento laboral.

El Clima es una variable interveniente que media entre los factores del sistema
organizacional y el comportamiento individual.

Estas caracteristicas de la organizacién son relativamente permanentes en el
tiempo, se diferencian de una organizacién a otra y de una seccion a otra dentro
de una misma empresa.

El Clima, junto con las estructuras y caracteristicas organizacionales y los
individuos que la componen, forman un sistema interdependiente altamente
dinamico.

Las percepciones y respuestas que abarcan el Clima Organizacional se

originan en una gran variedad de factores entre los que destacan:

1

£

3.

Factores de liderazgo y practicas de direccién (tipos de supervision: autoritaria,
participativa, etc.).

Los relacionados con el sistema formal y la estructura de la organizacion
(sistema de comunicaciones, relaciones de dependencia, promociones,
remuneraciones, etc.).

Las consecuencias del comportamiento en el trabajo (sistemas de incentivo,
apoyo social, interaccién con los demas miembros, etc.).
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Basandose en las consideraciones precedentes podriamos llegar a la siguiente
definicion de Clima Organizacional:

“El Clima Organizacional es un fenémeno interviniente que media entre los
factores del sistema organizacional y las tendencias motivacionales que se traducen
en un comportamiento que tiene consecuencias sobre la organizacion
(productividad, satisfaccion, rotacion, etc.)” (Goncalves, 1997).

De acuerdo a las consideraciones anteriores Litwin y Stinger (1978)

proponen el siguiente esquema de Clima Organizacional:

Ambiente Consecuencias
Sistema [:> Organizacional C(} Motivacién Comportamiento [:} Para la
Organizacional Percibido Producida Emergente Organizacion
Tecnologia Productividad
Dimensiones Interaccion Rotacién
Logro Sentimientos
Estructura 3
; e .
Social Afiliacién N Ausentismo
i Clima i i
Liderazgo Bodar Accidentalidad
i Organizacional ié
Prac.thas dg la ganizacio Agresién Adaptacion
Administracién .
Tamor Innovacion
Procesos de
Decision Reputacién
Necesidades de &
los Miembros
Interaccion
T Retroalimentacion

Desde esta perspectiva el Clima Organizacional es un filtro por el cual
pasan los fendmenos objetivos (estructura, liderazgo, toma de decisiones), por lo
tanto, evaluando el Clima Organizacional se mide la forma como es percibida la
organizacion. Las caracteristicas del sistema Organizacional generan un
determinado Clima Organizacional. Este repercute sobre las motivaciones de los

miembros de la organizaciéon y sobre su correspondiente comportamiento. Este
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it
comportamiento tiene obviamente una gran variedad de consecuencias para la

organizacion, por ejemplo, productividad, satisfaccion, rotacion, adaptacion, etc.

2.2 Sobre el concepto de Cultura

La reproduccion social del ser humano requiere para su cumplimiento de
una “pre-condicién” que resulta ajena a las condiciones operativas reconocibles en
la perspectiva funcional que se le adjudica al ordenamiento de la vida puramente
animal. Esta “pre-condiciéon” bien podemos pensarla como “la dimensién cultural de
la existencia humana” (Echeverria 1988).

En primer lugar, la cultura no debe ser pensada como algo ajeno a la
cotidianeidad, improductivo, o alejado de los procesos productivos. La realidad
cultural pertenece a la vida practica y pragmatica de todos los dias y de todas las
horas del dia; es mas, en aquellos lugares, que presumen o se creen desprendidos
de ésta (como en un laboratorio cientifico) esta presente, pues es indispensable.

En segundo lugar, debemos afirmar que la historia de cada hombre y la
historia de la humanidad, es resultado de una serie de actos, y la decisién de llevar
a cabo estos actos ha estado permeada por la dimensién cultufal. Es por ello que la
posibilidad de transformacién de una técnica productiva se aprovecha por algunos
pueblos y no por otros.

Es la cultura la que impide a ciertos pueblos usar técnicas de produccién
modernas, pues no les interesa, prefieren los ritos llenos de simbolismos, que les
hablan de que son parte de la naturaleza, y si van a tomar algo de ella, piden
permiso y purifican el lugar.

También las instituciones creadas por los pueblos y todas las
transformaciones que surgen de éstas a lo largo de la historia, estan atravesadas
por la dimensién cultural. Por ejemplo no se vive el cristianismo de la misma manera
en el norte de Africa que en ltalia; y la democracia no es la misma en Estados
Unidos que en México, por mas que la modernidad homogeneice los estilos de vida.

Asi pues, la dimension cultural de la existencia social esta presente en todo
momento y es capaz de frenar o de promover procesos histéricos (Echeverria,
1988).

e A
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Por otro lado hay que decir que ha habido un complicado juego de
variaciones del concepto de cultura a lo largo de la historia. No tenemos ahora la
capacidad para hablar de todos ellos, pero creemos que es importante mencionar
por lo menos algunos elementos.

El término cultura apareci6 en la Roma antigua, como la traduccion de la
palabra griega paidea, que significa “crianza de los nifos", aunque hay quienes
afirman que el concepto pre-clasico es aethos, que hace referencia a habito,
costumbre, morada, refugio, concepto que parece obedecer mas a la percepcién
que los griegos tuvieron de la dimensién cultural.

Lo interesante es que desde entonces el concepto se entrelaza con la
nocién de cultivo, pensando asi se trata del cultivo de las humanidades, cultivo de
sus relaciones con los otros hombres y con sus dioses, cultivo de costumbres, arte,
conocimientos, sabiduria y espiritu.

La redefinicién moderna del término cultura se gesta en Alemania (S. XVII);
aparece junto con la afirmacién de una clase media intelectual que vive al amparo
de la nobleza o de la burguesia. Estas dos Ultimas clases habian establecido entre
si determinadas relaciones de compromiso, que permitian a la burguesia implantar
el modelo de produccion capitalista y a la aristocracia asegurar sus privilegios; en
esa coexistencia pacifica, es donde aparece esa clase media intelectual (a ella
pertenece Kant, para quien ser culto significa poseer la capacidad de crear nuevas
formas a partir del contenido).

Segln Adorno (1984), todos los intelectuales de esta época se atreven a
“mirar por encima del hombro“ en el terreno del espiritu a los aristocratas, cuya
cultura vacia y frivola no corresponde a la superioridad jerarquica que ostentan en lo
social y lo politico. Lo valioso para este grupo de intelectuales, lo que corresponde a
la verdadera cultura, no se encuentra en las cortes estilo versallesco, sino en la
comprension efectiva de lo que encierran las formas del universo, en el desarrollo
de la técnica, la légica, en pocas palabras: la cultura se encuentra en el desarrollo
de la ciencia.

Cuando la burguesia como agente modernizador deja de justificarse por la
autoridad de la nobleza y pasa a justificarse por la de los estados nacionales
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modernos, se plantea la idea de que la cultura esta ligada a lo popular. Seran los
romanticos los primeros que afirmen que el Unico agente de la creacién cultural
efectiva es el pueblo y que las otras capas (burguesia y nobleza), lo Unico que
hacen es aprovechar y refinar los esbozos de obras que él les entrega.

Una visién mas actual nos diria que cultura es un conjunto de formas de
comportamiento adquiridas, que ponen de manifiesto juicios de valor sobre las
condiciones de vida y que un grupo humano transmite mediante procedimientos
simbdlicos (lenguaje, mito, saber) de generacién en generacion (Adorno,1984). Esta
posicion la cual por cierto es estructuralista, nos deja ver como las estructuras son
las que mueven a los hombres y éstos son los ejecutores de las formas culturales.
Las formas culturales son las que existen y la sociedad sélo es el soporte dinamico
de las formas culturales. El sujeto es la cultura y no el hombre que la produce.

Actualmente hay una resistencia a entender cultura simplemente como un
conjunto de formas de comportamiento que se transmiten de manera simbdlica y
ponen de manifiesto determinadas actitudes valorativas de esta comunidad en
referencia al mundo, se afirma que cultura es algo mas que eso. Jean-Paul Sartre
(Critica de la razén dialéctica) nos dice que la cultura se configura como un conjunto
de formas, pero de lo que se trata es de comprender el proceso del cual la cultura
resulta ser sélo una dimension, pero la principal. El sujeto verdadero del proceso
histérico son las sociedades concretas, las cuales generan y viven un proceso de
creacion y destruccion de formas. El modo como existen las formas culturales, se
diria desde esta perspectiva, es simplemente un proceso de destruccion y
reconstruccion por parte del sujeto social, dentro de cuya existencia hay esta
dimension cultural.

Todas las culturas han aparecido como una cristalizacién de las diferentes
estrategias de supervivencia de los grupos humanos dentro de una naturaleza
mucho mas fuerte que ellos. De ahi que en las formas culturales se hagan legibles
ciertas elecciones, que lo mismo reprimen determinadas necesidades de disfrute, y
determinadas capacidades de produccion, mientras exageran otras diferentes que
las sustituyen y permutan unas por otras.
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Los primeros grupos humanos se mueven bajo la légica de la escasez, su
relacién con la naturaleza esta atravesada por esta Optica y la cultura que emana
también. Pero a partir del siglo XVIII, es lo humano, convertido en hombre moderno,
lo que impone sobre la naturaleza.

Con la aparicién de las maquinas y la tecnologia, y sus posibilidades de
desarrollo, queda marcado el dominio del hombre sobre la naturaleza que empieza
a dejar de ser escasa, y en esta medida queda marcada la eliminacién de las bases
de las cuales se levantaron las formas de las culturas tradicionales.

Adorno (1984), nos dice que la cultura tiene que aceptar, haciendo
memoria, cuanto yace en el camino, y en este proceso no pasa de ser una
dominacion progresiva de la naturaleza, que se refleja en una racionalidad creciente
y en formas de dominio cada vez mas racionales. Es este proceso el que provoca la
separacion de la cultura, del proceso vital material.

2.2.1 Cultura y Organizaciones Mexicanas

La cultura en México y los valores que ésta conlleva, profundamente
arraigados en el inconsciente del mexicano, son fundamentales para la cohesion
social y la preservacion moral, ayudan a la convivencia humana cotidiana; tales
valores pueden ser dejados a la entrada de la fabrica, de la oficina, del despacho,
son introducidos en estos espacios junto con las personas, de ahi la importancia de
ver su impacto en la organizacion.

Eva Kras (1991), divide a los fenémenos culturales (entendidos como
formas y creencias sociales que afectan la manera de llevar a cabo los negocios en
México) en dos: en aquellos cuya preservacion es vital para la sociedad en su
conjunto y por lo tanto para las empresas; y otros que pueden ser considerados un
freno para la modernizacién, tanto en la sociedad como en las organizaciones.

Dentro de los primeros, se encuentra la familia; que proporciona a los
individuos lazos de confianza, responsabilidad, afiliacion, apoyo emocional; y la
religion catdlica, la cual ofrece consuelo, tranquilidad y una aceptacion del destino
(quiza este es un elemento muy importante para comprender la paz social, en medio
de los cataclismos econémicos y sociales, que ha vivido nuestro pais a lo largo de

su historia), es ademas una base social que da cohesién al grupo y permite se
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difundan los valores fundamentales que determinan la autoimagen del individuo, su
relacion con los demas individuos del grupo social y con la naturaleza.

Ambos, familia y religion (y muchos mas valores que por el momento no
tocaremos) provocan relaciones interpersonales peculiares y diferentes a las de los
otros paises, ya que hacen que el mexicano se sienta motivado principalmente por
el respeto personal y el reconocimiento. Esto es muy importante y trasladado a la
empresa, en una situacion de relacién laboral obliga a prestar mucha atencién al
cuidado de las relaciones personales si se desea lograr la maxima eficiencia y
productividad.

Eva Kras (1991), dice que las relaciones interpersonales son tan
importantes en la cultura mexicana que es necesario analizarlas tomando en cuenta
cuatro cosas:

1) La persona vs. la tarea

2) La sensibilidad emocional
3) La etiqueta

4) El ambiente laboral

Sobre el primer punto, o sea, la persona vs. la tarea, afirma que en los
paises altamente industrializados se le da prioridad a la tarea, y la persona es sélo
un medio para realizarla, ésta puede ser sustituida, pero la tarea debe ser realizada
siempre. Para el mexicano esto es una deshumanizacién del trabajo que resta
importancia al individuo, reduciéndolo a una herramienta, el trabajador mexicano
necesita ser reconocido como una persona con conocimiento sobre la tarea que
realizara. El tomar en cuenta este valor y necesidad del trabajador mexicano, traera
un funcionamiento exitoso de la organizacion.

El mexicano tiene una gran sensibilidad emocional, la cual tiene varias
manifestaciones cuando se encuentra en una situacién laboral, ejemplo de estas
manifestaciones son sus ideas ingeniosas para resolver problemas en el proceso
productivo, pero también como consecuencia de tal sensibilidad, suele tomar la
critica acerca del trabajo como una cuestién personal; ante esto Gltimo los gerentes,

administradores y en si todos aquellos que controlan y dirigen personal han
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desarrollado un arte sumamente sofisticado de diplomacia al tratar la critica, para
que el trabajador no se sienta atacado (Kras, 1991).

La etiqueta entendida como una expresion de cortesia y consideracion
hacia los demas, es ensefiada por la familia a los ninos, y se espera que los
pequenos sepan comportarse de acuerdo a normas preestablecidas y con especial
respeto y consideracion hacia las personas mayores y la autoridad.

Sobre ese punto Eva Kras nos dice que en ciertas empresas donde se usa
un estilo autoritario, a veces suceden algunos abusos, sobre todo en el trato con los
empleados de los niveles mas bajos. En estos casos, los empleados sienten que se
les ha ofendido su dignidad y subvalorado su trabajo y esfuerzo. Los empleados
afectados de esta manera rapidamente pierden compromiso y lealtad hacia el
trabajo.

El ambiente laboral que busca el trabajador mexicano es aquel que sea
amistoso y no conflictivo, donde no exista confrontacién, ni competencia, si no
encuentra esos elementos ni siquiera un buen sueldo lo retendra en la empresa.

Ademas y recordando que la familia es uno de los valores mas arraigados,
el trabajador mexicano buscara un trabajo que permita un equilibrio adecuado entre
trabajo y vida familiar.

Todos los valores culturales mencionados hasta ahora contribuyen a la
preservacion de la sociedad y de las organizaciones, pero hay otros que tienen un
efecto negativo, sobre todo en las empresas. Dentro de estos ultimos se encuentra
la impuntualidad que caracteriza al pueblo mexicano. Da la impresion que se tiene
otro concepto del tiempo, un concepto relativo, no moderno. Esta impuntualidad
representa serios obstaculos para la modernizacion.

Por Gltimo, en México se le otorga un gran valor al individuo, el lugar de
trabajo esta estructurado sobre la realizacién personal del individuo, todo trabajo se
organiza y delega a individuos. Cada persona siente responsabilidad y lealtad hacia
su jefe, pero muy poco interés lateralmente, a menos que se trate de un amigo. El
concepto de trabajo en equipo casi no existe y va en contra de los valores
individualistas tradicionales de confianza personal y de reconocimiento dentro de la
estructura jerarquica; el intentar cambiar este valor por el reconocimiento del grupo,
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seria un cambio radical para una sociedad basada en valores individuales (Kras,
1991).

2.2.2 Tendencia actual
La tendencia actual es el alejamiento de las organizaciones estables

mecanicistas para dar lugar a las organizaciones flexibles. EI mundo de las
organizaciones esta rodeado de conversaciones acerca de la “Cultura Corporativa”.
French y Bell (1996), sostienen que la cultura se ha convertido en una forma
poderosa de mantener a una empresa unida contra la ola de presiones para la
desintegracion, como la descentralizacién y la contraccién. Al mismo tiempo los
mecanismos tradicionales de integracién como la jerarquia y los sistemas de control
entre otros han probado ser costosos y poco efectivos. La Cultura Corporativa,
entonces, cohesiona la identidad de la empresa como una sola organizacion, sin
cultura la empresa carece de valores, direccion y proposito.

Cultura es comunidad, es una expresién de cémo la gente se relaciona una
con otra. Las comunidades existen en el trabajo como fuera de él. Asi como las
familias, las escuelas y los pueblos, los negocios se basan en patrones de
interacciones sociales que los sostienen a través de un tiempo. Estan construidos
en intereses compartidos y obligaciones mutuas y se basan en la cooperacion y la
amistad.

La comunidad se forma por dos tipos de relaciones humanas distintas:
Sociabilidad y Solidaridad, sociabilidad es la medida de amistad sincera entre los
miembros de la comunidad y solidaridad es la medida de la habilidad de |a
comunidad para la conquista de objetivos compartidos rapida y efectivamente, a
pesar de las ataduras personales.

¢Que tiene que ver la sociabilidad y la solidaridad con la cultura? La
respuesta aparece cuando se interrelacionan ambas y el resultado son cuatro tipos

de comunidades. Comunidad de redes, cuando la comunidad se orienta a la alta

sociabilidad y baja solidaridad, comunidad fragmentada, cuando se orienta a la baja

sociabilidad y alta solidaridad, comunidad comunal, cuando se orienta a la alta

sociabilidad y alta solidaridad y_comunidad mercenaria, cuando la sociabilidad y la

solidaridad son bajas.
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Ninguna de estas es la mejor, por el contrario cada una de ellas es
apropiada para diferentes tipos de negocios. Es importante que los lideres directivos
valoren su propia cultura y determinen si ésta es competitiva. Sélo asi podran
considerar las técnicas para poderla transformar.

Las personas constituyen a las organizaciones. El estudio de las personas
es elemento basico para comprender a las organizaciones. En el analisis de los
recursos humanos se tienen dos alternativas: estudiar a los trabajadores como
personas, dotadas de personalidad e individualidad, con aspiraciones, valores,
actitudes, motivaciones y objetivos individuales o bien como recursos, dotados de
habilidades, capacidades, destrezas y conocimientos necesarios para desarrollar
labores empresariales.

Todavia sigue siendo valida la definicién que ofrecié Elliot Jacques en una
fecha tan lejana como 1952: "La cultura de una empresa consiste en la forma
habitual y tradicional de pensar y hacer las cosas, que es compartida, en mayor o
menor medida por todos los miembros".

Por su parte de acuerdo con Lathman (1979), "La Configuracién cultural de
la empresa se realiza en el comportamiento de su personal, asi como de todas

aquellas personas comprometidas con esa instituciéon”.

2.2.3 Sistema Organizacional

El hombre es un animal social porque posee tendencia a la vida en
sociedad y a participaciones multigrupales. Vive en organizaciones y ambientes que
son cada dia mas complejos y dindmicos. Si partimos del concepto de que un grupo
es: “una relacion significativa entre dos o0 mas personas”, podremos determinar que
un grupo informal es aquel conjunto de gentes que coordinan sus esfuerzos para
lograr sus objetivos personales, y el grupo formal es una estructura organizativa que
coordina sus esfuerzos y recursos para lograr los objetivos institucionales y, por
consecuencia, los personales.

Desde el momento en que un conjunto de personas interactdan y
redireccionan sus acciones con un propésito comin y con un grado de

interdependencia con los demas miembros del grupo, podemos observar que éste

eaese S
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va evolucionando en su estructura, por lo que es importante comprender la
evolucion.

Desde un punto de vista sistémico, todo sistema existe y funciona en un
ambiente. Ambiente es todo lo que rodea a un sistema y sirve para proporcionar los
recursos que requiere la existencia del sistema, ademas, es en el ambiente donde el
sistema arroja sus resultados. Aunque el ambiente es una fuente de recursos e
insumos, también lo es de contingencias y amenazas para el sistema.

El ambiente condiciona la estructura y los procesos organizacionales: las
organizaciones toman el ambiente como punto de referencia para prever que tipo de
contingencias deberan enfrentar y que tipo de presiones externas tendran que
soportar. Muchas veces las organizaciones crean y seleccionan los ambientes de
las alternativas que perciben dentro del contexto que las rodea.

La influencia de las fuerzas del ambiente produce cambios
organizacionales, que a su vez, influyen en el ambiente originando cambios
ambientales y el proceso recibe retroalimentacion continua y din@mica de manera
sucesiva.

La calidad de vida en el trabajo representa el grado de satisfaccion de las
necesidades que logran los miembros de la empresa mediante sus experiencias en
ella. La calidad de vida en el trabajo afecta actitudes personales y comportamientos
importantes para la productividad individual, como motivacién para el trabajo,
adaptabilidad a los cambios en el ambiente de trabajo, creatividad y voluntad de
innovar o aceptar los cambios.

Este componente reconcilia dos posiciones antagénicas: de un lado, la
reivindicacion de los empleados en cuanto al bienestar y la satisfaccion en el
trabajo; por otro, el interés de las empresas en cuanto a los efectos sobre la
producciéon y la productividad.

El desempefio de cargos y el clima empresarial, representan factores
importantes en la determinacion de la calidad de vida en el trabajo. Si ésta fuese
pobre, conduciria a la alienacién del empleado y a la insatisfaccion, a la caida de la
productividad, a comportamientos contraproducentes (ausentismo, sabotaje, robo,
afiliacion sindical, etc.) Si fuese satisfactoria, conduciria a un clima de confianza y
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respeto mutuo, en el cual el individuo tratara de aumentar sus oportunidades de
éxito psicolégico, y la administracién querra reducir mecanismos rigidos de control
social.

Segun Atkinson, citado por Ristori (1998), los individuos tienen ciertos
motivos o necesidades basicas que representan comportamientos potenciales y que
solo influyen en el comportamiento cuando son provocados. Provocar o no estos
comportamientos depende de la situacion o del ambiente percibido por el individuo.
Dice también que las propiedades particulares del ambiente sirven para estimular o
provocar determinados motivos. Es decir, un motivo especifico sélo influira en el
comportamiento cuando sea provocado por la influencia ambiental apropiada. Los
cambios en el ambiente que se perciben daran como resultado algunos cambios en
el modelo de la motivacién provocada. Cada clase de motivaciéon se dirige a
satisfacer un tipo de necesidad. El modelo de la motivacién provocada determina el
comportamiento; un cambio en ese modelo generara un cambio de comportamiento.

El concepto de Clima Organizacional se refiere al ambiente existente entre
los miembros de la organizacion, esta estrechamente ligado al grado de motivacion
de los empleados e indica de manera especifica las propiedades motivacionales del
ambiente Organizacional, es decir, aquellos aspectos de la organizacion que
desencadenan diversos tipos de motivacién entre los miembros. Por consiguiente,
es favorable cuando proporciona la satisfaccién de las necesidades personales y la
elevacién moral de los miembros, y desfavorable cuando no logra satisfacer esas
necesidades.

Las organizaciones con problemas generalmente tienen conflictos en la
Direccién. Estudios realizados en muchas empresas indican que cuando se
pregunta a sus empleados, ellos apuntan a sefialar como responsables a sus
directores. Es tan comun el problema de la direcciéon que mucha gente piensa que
seria preferible una organizacion totalmente horizontal. Nosnik (1989), sefiala que
es tan dificil ser Director que muy pocos logran una calificacién aprobatoria. Los
directores mediocres son la norma, y sefiala que se debe a los altos estandares en
las caracteristicas que deben reunir, sefiala que de ellos se espera que posean

habilidades y conocimientos en finanzas, costos, mercadeo, produccién, manejo de
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personal, leyes y otra docena de areas; también se demanda que sean maestros en
las artes de direccion: estrategia, persuasién, negociacion, redaccién, oratoria y
aptitud para escuchar. Se les exige que asuman la responsabilidad por el éxito
organizacional, que ganen una gran cantidad de dinero para que se reparta
generosamente; se les exigen cualidades que definan liderazgo, integridad vy
caracter, valores como vision, fortaleza, pasion, sensibilidad, compromiso,
inteligencia, ética, carisma, suerte, coraje, tenacidad y ademas humildad.
Finalmente se insiste que ellos deberian ser nuestros amigos, mentores y
guardianes, permanentemente alertas de nuestros intereses y necesidades.

Es de esperarse que bajo los estandares descritos la mayoria de los
directores tienen un bajo desempefio; ain asi podemos encontrar directores
ejemplares, estos se clasifican en dos grupos, uno formado por aquellos directores
muy buenos que reunen todas estas caracteristicas inhumanas y el otro grupo, el de
los grandes directores, que aunque les falten una docena de estas caracteristicas
ejercen una gran influencia en la vida de las personas que estan alrededor de ellos,
Este grupo es tan pequerfio porque su formacion esta orientada a lo técnico, como si
de esto dependiera el desarrollo de las habilidades deseables en la direccién, si se
preparara mas a las personas en el desarrollo de habilidades en el area de las
interacciones humanas, el numero de grandes directores seria mayor. Un director
se convertira en un excelente motivador mientras mejor ser humano sea. Los
directores que son referidos con admiracion, segtin Nosnik, son los que delegan su
autoridad haciendo sentir a sus subordinados poderosos y capaces, potenciando en
ellos tanta creatividad y sentimiento de responsabilidad que su comportamiento
cambia para siempre, generalmente son formadores de futuros directores de alto
rendimiento.

Ayudar a las personas normales a completar rutinas de trabajo
exitosamente es administrar. De un gran director se espera no sélo un buen
administrador, se espera un liderazgo; Kotter (1990) dice que la actividad de
liderazgo es diferente a la de administrar. El tener la mayor visién y llegar a la meta
requiere de un desgaste de energia. La motivacion e inspiracién da energia a la
gente, puesto que satisface las necesidades humanas basicas de: reconocimiento,
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pertenencia, confianza en si mismo y el sentido de tener el control de nuestra vida, y
la habilidad de llegar a nuestros ideales. Todo esto motiva profundamente y crea
una poderosa respuesta.

2.3 Liderazgo

2.3.1 Conceptos de Liderazgo

Hablar de liderazgo es referirnos a un concepto polémico, cuya practica ha
sido objeto de muchas investigaciones sociales, que abarcan desde el perfil de los
lideres que se han desarrollado y adaptado a lo largo de la historia, hasta la
identificacion de los elementos o circunstancias que los generan y mantienen al
frente de los grupos sociales.

En la sociedad moderna, que puede describirse como deseosa de alguien
que la conduzca, el lider de hoy esta obligado a ser un constante agente de cambio.
Por su parte, las organizaciones demandan de una nueva generacion de directivos,
capaces de retar los procesos, inspirar una vision compartida, levantar los animos y
canalizar positivamente la inconformidad, asi como de capacitar a otros para la
accion.

El lider enfrenta el reto cotidiano de desarrollar habilidades para conducir el
cambio y a la vez influir en su rumbo, direccion y amplitud. Algunos lo han logrado,
otros, simplemente lo han dejado pasar y otros ahora ocupan el lugar.

Los lideres son pioneros por naturaleza, se atreven a salir de lo
convencional y buscan nuevas formas de hacer las cosas. Esta practica la realizan
mediante dos compromisos: la bisqueda de oportunidades y la toma de decisiones.
No obstante, antes de poder ejercer un liderazgo efectivo, es preciso que el lider
aprenda a autodirigirse. Es decir, genere la habilidad para dirigir su propio avance.

Hersey y Blanchard (1969) dicen que el verdadero lider es quien comienza a
autoeducarse y perfeccionarse en la practica de las virtudes humanas. Con su
ejemplo estara marcando la pauta para que otros a su vez busquen desarrollarse y

desempefiarse de una manera integral, debiendo de predicar con el ejemplo.
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Como aspecto primordial, el lider de cualquier grupo social, debe estar
comprometido con el reto de incrementar el valor o la importancia de su propia
organizacion.

En este contexto, hay un sinnimero de definiciones de liderazgo, en las que
hay un denominador comun: influir en la conducta de los demas, persona o grupo
de personas.

En general, liderazgo es aquel proceso mediante el cual sistematicamente
un individuo ejerce mas influencia que otros en el desarrollo de las funciones
grupales. No se trata, pues, de influencias ocasionales o esporadicas, ni de
influencias ligadas al ejercicio de una tarea grupal concreta. Se trata de una
influencia permanente, que tiene un referente colectivo, toda vez que se dirige sobre

un ndmero relativamente amplio de personas y durante un tiempo considerable.

2.3.2 La necesidad de Liderazgo

En la actualidad, en diversos ambitos de la vida social, ha resurgido la
inquietud de encontrar nuevas formas de enfrentar los retos que el movimiento
mundial impone a los individuos, las organizaciones y los estados. Ya desde los 80,
se percibia el cambio del entorno en el que los administradores realizaban la toma
de decisiones; se trataba de dos condiciones basicamente: |a intensidad competitiva
y la complejidad de las empresas (Kotter, 1988).

Entre los multiples tépicos que se consideran como alternativas viables para
lograr la excelencia y la supremacia, particularmente en los negocios, el liderazgo
vuelve a plantearse como la estrategia que permitira a los ejecutivos y sus
organizaciones llegar a ellas.

Hablar del liderazgo como alternativa, nos lleva a retomar lo que en torno a
ello se ha avanzado; obviamente aquellos intentos de perfilar a los lideres como
individuos con caracteristicas de personalidad, cualidades superiores y dotados de
un gran “carisma" o incluso, con medidas fisicas especiales, han quedado
superados en la medida en que no es posible determinar un conjunto de atributos
que puedan caracterizar en diferentes momentos, grupos y tareas al lider.

A partir de ello, el esfuerzo se centra en destacar el comportamiento de las

personas y las diversas situaciones en que se constituyen como lideres. El avance
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que se logra con esta perspectiva es que el liderazgo no es una cualidad innata sino
que es sujeto de aprendizaje dado que se trata del desarrollo de ciertas habilidades
y conductas.

Bajo esta 6ptica encontramos definiciones de liderazgo como las siguientes:

"Es el proceso de motivar y ayudar a los demas a trabajar con entusiasmo para
alcanzar objetivos” (Davis y Newstrom, 1991).
"... el proceso de llevar a un grupo (o grupos) en una determinada direccién,
fundamentalmente por medios no coercitivos. Un liderazgo eficiente lo definimos
como aquel que produce un movimiento hacia el logro de lo que es mejor, a largo
plazo, para el grupo" (Kotter, 1988).

Se puede apreciar en estas definiciones que el liderazgo queda en manos
de un individuo cuya funcién se centra en la conduccién del trabajo colectivo hacia
metas establecidas de antemano por él mismo. A su vez es posible identificar que el
lider se constituye como el detonante de la labor del grupo: sin embargo, al destacar
al sujeto se pierde de vista la interaccion con los subordinados y su nivel de
aceptacion de los objetivos planteados desde fuera o de manera independiente por
dicho lider.

La conduccién del trabajo de otros puede aprenderse, Kotter por ejemplo,
pone de relieve que el lider debe adquirir algunas habilidades que lo conduciran a la
eficiencia tales como el conocimiento del sector industrial y de la organizacion,
relaciones dentro de la empresa y el sector industrial, una excelente reputacion e
historial, potencial, habilidad intelectual y valores personales.

Al parecer un individuo que logre apropiarse de estas caracteristicas estara
en condiciones de ejercer el liderazgo en cualquier organizacion; sin embargo cabe
cuestionar si esta persona podra interactuar de manera adecuada con cualquier tipo
de subordinado, ya que la conduccién del trabajo se da en todos los niveles e
incluye las tareas mas modestas y a personas con diferentes potencialidades que
no necesariamente pueden identificar en este sujeto a su lider.

2.3.3 Estilos de Liderazgo

El estilo de liderazgo se refiere al patrén de conducta de un lider, segun

como lo perciben los demas. El estilo se desarrolla a partir de experiencias,
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educacién y capacitacién. Es importante que el lider descubra su estilo, lo conozca,
lo depure y comprenda ya que afectara a los miembros del grupo o seguidores. Y
sera su estilo de liderazgo el estimulo que mueva a cada uno ante diferentes
circunstancias. Cuando alguien adopta un papel de lider dentro de una
organizacién, mucho de su estilo depende de como maneje sus habilidades, tanto
tecnicas, como humanas y conceptuales.

Existen modelos que se han desarrollado para llevar paso a paso a lo que el
lider debe hacer para lograr que los individuos realicen el trabajo o la actividad

encomendada. En esta parte se abordaran los mas representativos.

2.3.3.1 Modelo de Trayectoria—Meta de Robert House (1981).

En este modelo se asigna al lider la tarea de crear un ambiente de trabajo
apropiado para que los subordinados logren alcanzar las metas organizacionales
apoyando el camino (trayectoria) de éstos a través de la utilizacion de los recursos y
la estructura empresarial de manera adecuada.

El lider debe centrar sus esfuerzos en identificar las caracteristicas
personales de los trabajadores, la diversidad en la naturaleza de las tareas para con
ello poder establecer metas realistas; a su vez, en proporcionar el apoyo material y
técnico para el desempefio del trabajo, asi como el apoyo psicologico manifiesto en
el trato humano, el reconocimiento y la valoracién de cada empleado.

Particularmente destacan dos tareas definitorias del modelo: por un lado la
vinculacién de las recompensas con las metas planteadas por el lider y por otro, la
"ayuda" que éste ofrece a los subordinados durante la gjecucion de las tareas, de tal
suerte que si estan a la vista los beneficios que los empleados recibiran si logran las
metas y el lider proporciona los elementos necesarios para la labor, se producira la
aceptacion del lider y un desempefio eficiente.

Sin embargo es posible que las recompensas asignadas no cubran las
expectativas de los subordinados y que los recursos asignados no sean del todo
adecuados y suficientes para la meta, esto se puede afirmar dada la tendencia cada

vez mas fuerte de lograr niveles de productividad mayores con recursos escasos.
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Aunque este modelo indica de manera logica una forma de desempenar el
liderazgo no resulta del todo efectivo para todas las organizaciones ni para todos los
tipos de personas que estan involucradas en la realizacién del trabajo.

Es por ello que se han realizado esfuerzos de encontrar clasificaciones
validas para los estilos de liderazgo, entendiendo al estilo como el conjunto de
comportamientos que exhiben los lideres y la forma particular en que son percibidos
por sus subordinados; de hecho se trata del liderazgo en la practica.

Asi tenemos que a partir de la forma en que los lideres motivan a sus
seguidores, el liderazgo puede ser positivo si estd asociado a recompensas o
negativo si la motivacién se basa en castigos, esta clasificacion del todo simplista
responde al caracter conductista que se asume al entender la motivacién como un
estimulo que condiciona la conducta.

Tomando como base la forma en que el lider ejerce el poder se puede hacer
la clasificacion tan popular de lideres autocraticos, participativos o de rienda suelta.

Si se toma como referencia la orientacion o propension de dar prioridad, el
lider puede estar orientado al empleado o a la tarea.

El esfuerzo tedrico de atribuir clasificaciones a los estilos de liderazgo
constituye un recurso para que el que dirige elija o modifique su forma particular de
ejercer su influencia en los otros, lo que conduce a comportamientos diferentes. Sin
embargo, el analisis ha dado cuenta de que los lideres no mantienen de manera
permanente y unilineal su estilo, de hecho éste cambia de acuerdo con las
circunstancias; esta apreciacién, dio origen a los enfoques mas recientes sobre el

liderazgo llamados enfoques de contingencias.

2.3.3.2 Modelo de Liderazgo Situacional de Hersey y Blanchard (1988).

Este modelo que también es de contingencia ya que implica cambios de
conducta del lider a partir de factores externos, propone que la variable
determinante para el logro de los objetivos gerenciales es el nivel de desarrollo de
los subordinados, entendido éste como la combinacién de capacidad para realizar
una tarea y el grado de motivacion o voluntad que se tenga a nivel individual para

ograrla.
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A partir de la evaluacion que el lider hace de ellos, se proponen cuatro
estilos de direccion, de tal suerte que de acuerdo con el tipo de trabajador de que se
trate, la conducta del jefe tendra que modificarse.

Es evidente que este enfoque, que de alguna manera esta orientado hacia
el trabajador, deja de lado el conflicto que puede derivarse de un trato diferenciado
al interior de un grupo de trabajo, ademas de que dificilmente la labor gerencial y el
dinamismo al interior de las organizaciones permitira una atencién personalizada de
cada empleado que por cierto se encuentra en desventaja en la medida que puede
de entrada ser encuadrado en una categoria diferente a la que realmente ocupa por
la propia subjetividad y simpleza de esta valoracion inicial.

Todas estas propuestas tienen algo en comun y es la forma en que destaca
el lider como el actor principal e incluso Unico, a partir del cual pueden surgir las
conductas necesarias y deseables para que las empresas logren sus objetivos. El
lider realiza acciones para que otros lo sigan, para llevar a los otros a conductas
que permitan el adecuado cumplimiento de estos. De ahi que a cualquiera de estos
enfoques sobre liderazgo pueda llamarsele liderazgo transformacional: el lider y su
conducta transforman el potencial de los empleados, la empresa y el entorno en
realidades concretas que se materializan bajo su direccion.

Sin embargo, es la preponderancia del individuo lo que da fragildad a las
organizaciones que manejan cualquiera de las propuestas arriba sefialadas. El
crecimiento que han mostrado las empresas comandadas por lideres carismaticos,
esta sustentado precisamente en las habilidades y capacidades de una sola
persona que imprime un gran dinamismo y motivacién a la organizacién: sin
embargo, al desaparecer esta figura poderosa es evidente que esta fuerza
definitoria y articuladora se desvanece con el tiempo, dejando un gran vacio de
direcciéon y mermando los resultados antes obtenidos.

Existen nuevos enfoques del liderazgo que sugieren la necesidad de
sustituir el liderazgo unipersonal con instrumentos derivados del propio trabajo, la
organizacion y la formacién de los empleados y que pueda eliminar la tendencia a
depender de un individuo como antes se sefialé.
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En estos nuevos enfoques encontramos al Superliderazgo, como una
propuesta novedosa de Manz y Sims (1993), que contrasta totalmente con lo antes
expuesto.

2333 El Superliderazgo

El enfoque denominado Superliderazgo surge como una respuesta
alternativa a los problemas empresariales norteamericanos y a su dinamica social,
que se ha visto modificada por el gran avance en el ambito cientifico y tecnolégico,
el acceso de su poblacién a mejores niveles educativos, lo cual ha derivado en la
formacién de una mano de obra técnica y profesional altamente calificada, cuyas
expectativas en el ambito del trabajo han rebasado los modelos tradicionales de
direccion e incluso el modelo convencional de liderazgo.

Los individuos esperan de las empresas mucho mas que una remuneracién
material, ademas de que en gran medida rechazan los mecanismos de autoridad y
control rigurosos que han imperado en la mayor parte de las empresas, en ese pais

En el planteamiento de este enfoque, se reconoce ademas que en la
dinamica de tecnologizacion y automatizacion, donde se da mayor importancia a la
maquina y el trabajo humano se incorpora como un apéndice de éstas, en las
empresas se ha perdido de vista la importancia de las personas para la consecucion
de los objetivos organizacionales, es decir, parte de la afirmacion de que la mano de
obra ha sido sub-utilizada durante muchos afios.

Esta sub-utilizacién ha estado asociada ademas a la sumision, dependencia
e insatisfaccion de los trabajadores que desempefian su labor bajo esquemas de
direccidn coercitivos y por ende sistemas de control rigurosos.

La preocupacion que surge de este escenario es precisamente como elevar
los niveles de excelencia empresarial que lleven a las empresas norteamericanas a
recuperar la supremacia en el mercado mundial.

La alternativa que plantea este enfoque, es simple: aprovechar las
capacidades, la creatividad y el entusiasmo que cada persona posee a través de un
Superliderazgo.

En el Superliderazgo, la concepcion del lider es sustancialmente diferente a

la nocion del lider carismatico o transformacional que posee una automotivacién a
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toda prueba y una visién excepcional del trabajo de la organizacion, y cuya
influencia en los otros es unica y determinante. El superlider, contrariamente a lo
que en un primer momento pudiera pensarse por el término, es un individuo capaz
de guiar a los otros a influirse a si mismos, es decir, el propésito del superlider es
propiciar las condiciones para que cada empleado de la organizaciéon desencadene
sus propias motivaciones y potencialidades, logrando en lo personal un desarrollo
autodirigido que al sumarse al de los demas genere niveles de productividad y
eficiencia mayores.

El superlider entonces no se impone sobre la voluntad de los demas por
poder jerarquico, personalidad cautivadora o capacidades extraordinarias, su papel
es mas sutil y profundo, sus acciones se centran en lograr la autodisciplina y el
autocontrol de manera paulatina, logrando con ello que las personas participen de
manera voluntaria y entusiasta en las tareas de la empresa. Concretamente el
superlider propicia el autoliderazgo de los empleados.

Los supuestos que dan cuerpo a este enfoque son los siguientes:

Todos los individuos se autodirigen en algun grado, pero no todos son autolideres

eficaces.

+ El autoliderazgo eficaz se aprende.

* Elautoliderazgo es conveniente para todas las personas de una organizacion.

* Las personas y el mundo que las rodean influyen entre si de manera reciproca.

* El lider es parte del mundo que rodea a los empleados y viceversa por lo que
existe una influencia en ambas direcciones.

*Una persona no puede dirigir a otros si no se dirige a si misma (Manz y Sims,
1993).

Bajo esta perspectiva, la idea de que los lideres necesariamente poseen
virtudes innatas queda descartada. El ser autolider y superlider es una cuestion de
aprendizaje, de modificacién de percepciones y conductas hacia el trabajo propio y
de los demas. Lo que tampoco descarta la idea de las cualidades innatas de
algunos lideres.

Cuando los individuos sienten que pueden producir alguna diferencia y que

pueden mejorar a la sociedad en la que viven mediante su participacién en una
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organizacion, entonces hay mayor posibilidad de que aporten vigor y entusiasmo a
sus trabajos y que sus esfuerzos se complementen. El lider eficaz ayuda a la gente
de su organizacion a palpar el orgullo y la satisfaccién de su trabajo. Inspiran a sus
seguidores a altos niveles de desempefio mostrandoles cémo contribuye su
esfuerzo al logro de metas nobles.

2.3.3.4 Liderazgo Creativo
Hay un filamento de alta tension en los lideres creativos y en cualquier

persona que se apasiona por una idea. A veces este filamento arde sélo en el
ambito de la propia visién y, fuera de él, el lider puede ser tan aburrido o tan
interesante como cualquier otro ser humano. Pero esa intensidad es la bateria que
concentra la atencion. Y la atencion es el primer paso hacia la definicion de una
vision exteriorizada respecto al mundo interior. Esta fijacion y absorta atencién a los
resultados - que algunos podrian llamar obsesidn - sélo es posible si se sabe lo que
se quiere. Y ello sélo puede nacer de una visioén.

En la construccion de esta vision es importante tomar en cuenta lo sefialado

por Peter F. Drucker en su libro "Las Nuevas Realidades":

‘Lo que se necesita es que las instituciones incluyan en su propia vision, su
comportamiento y sus valores, la preocupacion y responsabilidad por el bien
comun. Tienen que comprometerse politicamente, (por ejemplo y a diferencia de
la década de los afios veintes y treintas) las compariias japonesas aprendieron a
no empezar con la pregunta: -;Qué cosa es buena para la empresa?- sino -
¢Qué cosa es buena para Japon?- y después se preguntaron: -¢,Como puede
perseguir la empresa sus propios objetivos de tal forma que sirva al bien
comun?-

0 Significado mediante la comunicacién
Todas las organizaciones dependen de la existencia de significados y de
interpretaciones de la realidad compartidos, lo cual facilita la accién coordinada. Los
lideres articulan y definen lo que previamente habia permanecido implicito o
inexpresado; luego inventan metaforas, imagenes y modelos que proporcionan
nuevos focos de atencion. En resumen, un factor esencial del liderazgo es la
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capacidad de influenciar y organizar significados para los miembros de una
organizacion.

El lider, al comunicar significados, crea una comunidad de aprendizaje y
ello, a su vez, constituye una organizacion eficaz. Comunicar el mensaje claramente
y a todo nivel es clave. Basicamente es la esencia del proceso creativo y lo que
separa al administrador del lider. El lider comunica una irrefrenable lucidez acerca
de lo que quiere de sus seguidores. No se trata solo de informacion y datos, cuya
cantidad puede producir una indigestion, sino de su forma de presentacién, de su
significado total.

0 Confianza derivada de la consistencia

La confianza es el lubricante que hace posible el trabajo en una
organizacion. Una organizacion sin confianza es peor que una anomalia, es un error
de nombre. Como el liderazgo, la confianza es dificil de describir, mas atn de
definir. Sabemos cuando estd presente y cuando no. La confianza significa
disponibilidad, prediccion y solvencia. Confiamos en la gente predecible, que tiene y
mantiene una posicion constante. Los lideres requieren construirse una imagen
sobre la base de la persistencia y la constancia. En Gltimo analisis, es la absoluta
dedicacion la que engendra la confianza. Los seguidores no se consiguen con
prédicas, sino que se adhieren al ejemplo.

0 Desarrollo del propio lider

Son dos los elementos fundamentales del desarrollo del lider: la capacidad
de autocritica y la voluntad de asumir riesgos. Para que se logre un liderazgo
exitoso tiene que existir una fusién entre la autocritica positiva y el optimismo acerca
de lograr ciertos resultados. A continuacién examinamos estos factores.

0 Autocritica

Un factor clave es el desarrollo creativo del propio lider. Se consideran
responsables de su propia evolucion y pueden llamarse, con toda propiedad,
"autoevolucionados". Puede considerarse que en la base de esta actitud de
desarrollo estd la autocritica positiva. Esta autocritica esta relacionada con la
madurez o, mas bien, con la sabiduria emocional, puesto que los lideres eficaces
conservan muchas de las caracteristicas positivas de la infancia: entusiasmo por la
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gente, espontaneidad, curiosidad, imaginacién y una ilimitada capacidad de
aprender nuevas conductas.

En los lideres verdaderos no se hallan ni trazas de presuncion o
autoadoracion. Si bien los lideres confian en si mismos, no son narcisistas.
Conocen su propio valor. Confian en si mismos sin que sus egos se les crucen en el
camino. La actitud central es el autorespeto. Reconocen sus fuerzas y tratan de
compensar sus debilidades antes de que se vuelvan peligrosas. Adiestran sus
habilidades mediante la disciplina. Siempre se imponen objetivos y metas cada vez
mas altas, basadas en los logros anteriores.

Otro elemento fundamental es la capacidad de discernir cémo encajan sus
propias capacidades con los requerimientos del puesto. Los lideres eficaces
parecen saber cuando se van a aprovechar al maximo sus capacidades y cuando
esas cualidades no van a ser Uutiles (o, incluso, peligrosas) a la organizacion. El
aspirante a un puesto trabaja esforzadamente con todas sus caracteristicas
personales, incluyendo sus debilidades, hasta que el todo aparece como una obra
de arte. El resultado final es un estado de satisfaccién consigo mismo y una fértil
integridad, capaz de concebir y realizar grandes ideales. Se pueden sentir
orgullosos de su actividad porque refleja su sistema de valores.

Es importante notar que, como resultado de esta actitud de autocritica
inducen, entre sus empleados, una critica positiva respecto de los demas.

La sabiduria emocional se refleja en la manera como la gente se relaciona
entre si. El liderazgo es, esencialmente, un asunto humano. A mayor rango
corresponde una actividad mas interpersonal y humana. Para eso, los lideres
creativos usan cinco habilidades esenciales:

1. La habilidad de aceptar a la gente tal como es, no como a uno le gustaria que
fuera. En cierta medida, esto puede considerarse como la cuspide de la

sabiduria: penetrar la piel de los demas; entenderlos, en vez de juzgarlos.

2. La habilidad de acercarse a los problemas y a la relacién humana en
términos del tiempo presente y no del pasado. Cierto que se puede aprender
del pasado, pero el uso del presente como punto de despegue para

experimentar resulta mas productivo.

esmm
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3. La habilidad de tratar a quienes estan mas cerca de uno con la misma
atencion cortés que se dispensa a los desconocidos. Sobreponerse al
problema de la sobrefamiliaridad. Escuchar lo que dicen las personas mas

cercanas a uno, prestarles atencion favorable.

4. La habilidad de confiar en otros aun si el riesgo es grande. Con frecuencia, la
suspension de la confianza es necesaria para la autoproteccion. Pero hay
que saber arriesgarse.

5. La habilidad de permanecer sin la constante aprobacion y reconocimiento de
los demas. La necesidad de una aprobacion constante puede ser perjudicial y
contraproducente. En verdad, no importa cuanta gente quiere o no al lider. Lo

que importa es la calidad de trabajo que resulta de colaborar con él.

0 Voluntad de asumir riesgos
Los lideres creativos son alumnos perpetuos. Pero no sélo buscan nuevos
conocimientos a través de la lectura. Estan dispuestos a aprender de la experiencia.
Para ello, es vital que:

* Reconozcan y compartan la incertidumbre,
* Acepten los errores

+ Estén dispuestos a responder a los retos.

Aquellos que reaccionan con ira ante el fracaso propio, o de los demas, son
esclavos de la pasion y nunca aprenden. Todo fracaso debe contemplarse como la
oportunidad de aprender y los lideres creativos se arriesgan al fracaso. No que
piensen en que van a fracasar. Los lideres efectivos son optimistas y centran su
energia en el logro del éxito.

Por eso resulta fundamental que los lideres logren una fusién entre la
autocritica positiva y el optimismo acerca del logro de las metas que se han trazado.

0 Capacitacion

El efecto esencial de este estilo de liderazgo es que los lideres creativos

capacitan a otros a que traduzcan intencién en realidad. Se trata de influenciar,
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atraer, estimular. Esto los lleva a arrastrar a la gente, en lugar de empujarla. Buscan
que otros asuman responsabilidades y realicen esfuerzos para lograr objetivos.

Esto no significa que los lideres deban renunciar al poder o que los
seguidores desafien constantemente su autoridad. Significa que el poder se
convierte en una unidad de cambio: un simbolo activo e intercambiable en las
transacciones creativas, productivas y comunicativas. El lider eficaz cosecha
resultados por la simple reciprocidad del poder: la capacitacién. Pone esta dualidad
en accion: poder para capacitar y capacitacion para devolver el poder.

0 Descentralizacion

Segun Servan-Schreiber, la eleccion de la "buena gestion", con vistas a un
crecimiento maximo, no es de orden técnico. Depende, en primer lugar, de la
respuesta que se de a esta pregunta ;Hay que dar crédito a la inteligencia del grupo
mas numeroso? Segun él, los europeos se habian inclinado a contestar
negativamente y la presuncion de incompetencia se extendia en ondas concéntricas
y trae aparejada una doble perversion. Mata la iniciativa por dentro y por fuera y
disloca la administracion. En efecto, la unidad de un poder central sobrecargado de
detalles, abrumado por la tele-direccion de millones de operaciones particulares, ha
de ser forzosamente ficticia. La presuncion de incompetencia elabora sin cesar sus
propias confirmaciones, pues niega a aquellos a quienes ataca la posibilidad de
demostrar o adquirir unas aptitudes que les son negadas a priori. Engendra
constantemente conductas irresponsables y acaba por justificar la desconfianza en
que se apoya.

Si se decidieran en favor del si, su opcién tendria consecuencias ilimitadas
y podria cambiar la fisonomia de la sociedad. Este acto de confianza seria el punto
de arranque comdun de tres politicas que forman parte de un todo:

* Invertir en la inteligencia humana,

+ Liberar las iniciativas,

*  Procurar una eleccién conjunta del porvenir colectivo.
Un proyecto que pretendiese el pleno empleo de la inteligencia humana no
se podria limitar a la reforma de la ensefianza. Habria que poner en practica otros

medios igualmente importantes. La educaciéon permanente seria uno de ellos. La
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segunda politica consiste -simplemente- en aumentar las responsabilidades a todos
los niveles, en optar por la confianza. Hay que recordar que no hay iniciativa sin
derecho a equivocarse y tampoco hay responsabilidad sin sanciones. Pero lo que
importa es la voluntad de liberar la iniciativa, de confiar en el hombre, en todos los
niveles. En todas las profesiones existen hombres cuyo rendimiento seria
incomparable si se les permitiese una mayor iniciativa, si se les diese, junto a
mayores responsabilidades, el gusto, la ocasién de aprender, de imaginar, de
actuar.

Una firma norteamericana formula los siguientes diez principios de la

administracion moderna:

1. La descentralizacion sitta la facultad de tomar decisiones lo mas cerca

posible del lugar donde se desarrolla la accién.

2. La descentralizacién puede dar los mejores resultados globales si se pone
realmente en juego, para la mayoria de las decisiones a tomar, el
conocimiento mas profundo de los hechos y el mas aplicable a la accion,

asi como la comprensién mas rapida.

3 La descentralizacion solo tendra eficacia mediante una verdadera
delegacion de poderes; pero no si hay que rendir cuentas o, peor aun, si

aqueéllos han de ser previamente controlados.

4 La descentralizacion implica que se confie en que las personas que
desempenan las funciones descentralizadas tomaran, casi siempre, las

decisiones acertadas; esta confianza debe provenir de la direccién.

5  La descentralizacién exige una clara conciencia del hecho de que el papel
principal de los estados mayores consiste en aportar ayuda y consejo a los
ejecutores por medio de un numero relativamente pequefio de personas
experimentadas, de tal manera que los que tomen las decisiones puedan

hacerlo con pleno conocimiento de causa.

6 La descentralizacién requiere la comprensiéon de que el conjunto de varias

decisiones individualmente buenas es mejor, para una empresa y para todo
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el mundo, que las decisiones tomadas y controladas por un organismo
central.

7 La descentralizacion se funda en la necesidad de dar a la empresa
objetivos generales y una organizacién de comunicaciones, de politicas y
de controles que sean conocidos, comprendidos y seguidos: pero hay que
tener presente la circunstancia de que la determinacién de una politica no

implica necesariamente la uniformidad en los métodos para su ejecucion.

8 La descentralizacion sélo puede realizarse si los dirigentes comprenden
que no pueden conservar para si mismos la autoridad que han delegado en
sus colaboradores de los escalones inferiores.

9 La descentralizacion sélo sera efectiva si se acepta y se soporta
sinceramente, en todos los niveles, la responsabilidad proporcional al poder

de decision de que disponga cada cual.

10 La descentralizacion exige una politica de personal fundada en la
valoracién de las actuaciones, en el respeto a los objetivos, en ascensos
por los buenos resultados obtenidos y en despidos por incapacidad o
insuficiencia de resultados.

La crisis actual requiere lideres, en todos los niveles de la sociedad y en
todas las organizaciones. Sin los lideres creativos se hace dificil imaginar como
podremos enfrentar los retos del futuro. La ausencia o ineficacia de los lideres
significa la ausencia de visién, una sociedad incapaz de sofiar su propio futuro y
esto, en las presentes circunstancias, puede provocar la desintegracion de nuestra
sociedad por falta de metas y cohesion. Se debe poner la bisqueda de un nuevo
estilo de liderazgo como una prioridad en el ambito nacional. El rol distintivo de los
lideres (especialmente en un mundo volatil) es la bisqueda del "saber-porqué", mas
que el "saber-como". Esta es la base para desarrollar una atmosfera de excelencia y
de grandeza. (Bennis,1985)

A pesar de miles de investigaciones no existe ain una comprensién

inequivoca que distinga a los lideres de quienes no lo son y, quiza mas importante,
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que distinga al lider eficaz del lider ineficaz y a las organizaciones eficaces de las
organizaciones ineficaces. Nunca tantos han trabajado tanto para decir tan poco. En
gran medida, el liderazgo, como el amor, continua como algo cuya existencia
reconoce todo el mundo pero que nadie ha podido definir con exactitud.

La situacion actual plantea una serie de retos a quienes quieren convertirse
en lideres efectivos. Estos se pueden sintetizar en tres grandes rubros: compromiso,
complejidad y credibilidad. En nuestro tiempo, la credibilidad esta en crisis. Se
escruta a los lideres como nunca antes. Todos cuestionan y desafian a la autoridad
y los poderosos deben moverse con extraordinario cuidado si quieren evitar
problemas. Las relaciones publicas se han convertido en un negocio mas grande
que los mismos negocios, en un intento de los lideres por combatir o neutralizar
opiniones contrarias o mal intencionadas.

Los lideres han fracasado en comunicar vision, significado y confianza a sus
seguidores. La informacion lineal, el pensamiento lineal y las estrategias basadas en
el simple incrementalismo no pueden competir con la turbulencia del mundo
empresarial actual. Las fuentes de informacion tradicional y las técnicas directivas
se han hecho menos eficaces u obsoletas. Pero un problema fundamental es que,
entre los lideres, no hay cantidades suficientes de autocritica positiva. Y tampoco
esta claro cémo se la puede adquirir.

Hubo un tiempo en que las cualidades del lider se consideraban innatas.
Los lideres nacian, no se hacian y eran llamados por su destino mediante un
proceso indescifrable. Las teorias de liderazgo consideraban al poder como un don
que recibian sélo un pufiado de hombres cuya herencia y destino los transformaba
en lideres. Pero esta vision fallé en explicar el liderazgo. Entonces se argumentd
que los grandes acontecimientos forjaban a lideres, que podian venir de origenes
modestos. De esta forma, se pueden clasificar las teorias en aquellas que se
centran en las personas y las que se centran en la situacion.

Sin embargo, algo que habia faltado en todas las teorias sobre liderazgo es
un aspecto fundamental: el poder (Bennis, 1985).
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2.3.4 Liderazgo y Poder

Desde el campo de la ciencia politica, se puede plantear la idea de la accién
gerencial, como un acto de gobierno y luego como un ejercicio del poder. En este
ambito, citar la obra de Maquiavelo, El Principe, es ineludible.

Maquiavelo y su obra El Principe (1513), escrita en el climax del
Renacimiento Florentino es concebida como un texto clasico sobre el liderazgo y el
uso del poder. La personalidad y las acciones de gobierno por parte del principe,
son vitales para Maquiavelo.

La interpretacion que de esta obra hace Antony Jay (1972), deja ver que la
ciencia moderna de la direccion de empresas es en realidad un arte muy antiguo: el
arte de gobernar.

De acuerdo con Jay, Maquiavelo expone una serie de consejos y
observaciones muy agudas que bien pueden aprovechar los altos dirigentes de
grandes corporaciones publicas y privadas de todo el mundo. Asi, en el contexto de
las organizaciones de gran tamafo, encuentra dos métodos basicos de direccion
(centralizacion o descentralizacién), que permiten la incorporacién de una nueva
empresa a la corporacién, y que posibilitan que dicha empresa sea capaz de
funcionar con las mismas bases y efectividad, pero sobre todo, digna de llevarse
una parte del propio prestigio corporativo .

Al respecto, lo que Maquiavelo sefala en su obra es que, los principados
estan gobernados bajo uno de estos dos diferentes modos: 1) por un principe, con
un equipo de servidores que le ayudan a gobernar el reino como ministros con su
favor y permiso (centralizacién); o 2) por un principe y barones que tienen esa
dignidad por la antigiedad de la sangre y no por concesiéon del principe. Esos
barones poseen estados y subditos propios que los reconocen como sefiores suyos
y les tienen un afecto natural (descentralizacion).

Por otra parte, cuando Maquiavelo se refiere a los Estados que han sido
conquistados y que ya vivian con sus leyes y en libertad sefiala que éstos sélo
admiten tres posibilidades para su conservacion; la primera, arruinarlos; la segunda,
ir a vivir personalmente en ellos; y la tercera, dejarlos vivir con sus leyes

obligandolos a pagar un tributo y establecer un gobierno compuesto por un corto
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ndmero de personas, para que se encarguen de velar por la conquista. Pues, siendo
dicho gobierno creado por el principe, sabe que no puede subsistir sin su amistad y
dominacién, y hara todo lo posible por mantenerlo. Porque nada hay mejor para
conservar una ciudad (si se la quiere conservar) acostumbrada a vivir libre que
hacerla gobernar por sus mismos ciudadanos.

Asimismo, con respecto a la aplicacion de una regla en un determinado
Estado, el nuevo gobernante debe determinar las penas que impondra a los
infractores. La determinacién de las sanciones debe ser para todos y cada uno de
los delitos e infractores. En esa forma, él estara en posibilidad de entender los
pensamientos de los hombres y ganar la lealtad de éstos, cuando les confiera
beneficios.

Pero, Antony Jay reconoce que su obra citada, mas que basarse en los
razonamientos de Maquiavelo, se basa en el método que éste utilizé. Es decir, el
meétodo de tomar un problema corriente y examinarlo de un modo practico a la luz
de experiencias de otros que han tenido que enfrentarse con algtn problema similar
en el pasado (en términos modernos aprovechar la curva de experiencia). Segtn
Jay, las grandes empresas del siglo XX tienen los mismos problemas que el Estado
y ambos pueden ser definidos exactamente en los mismos términos: instituciones
para el empleo eficaz de los recursos mediante un gobierno (junta directiva) para
mantener o aumentar la riqueza de las clases pudientes (accionistas) y
proporcionarles seguridad y prosperidad a sus ciudadanos (empleados). De ahi, que
la historia politica le resulte una fuente de explicacién mucho mas rica que la historia
misma de casos empresariales.

Compartimos la idea de Jay, de que Maquiavelo titul6 a su libro El Principe
y no algo asi como "El arte de gobernar" porque vio que el éxito de cualquier
empresa procede directamente de las cualidades de sus jefes. Esto es lo
particularmente relevante para nosotros. No cabe duda de que las técnicas de la
direccion de empresas son esenciales (algo que es esencial puede no importar),
pero lo que importa es el mando supremo en ellas.

Jay afirma que en los ultimos afios, la palabra "jefatura" ha caido en
descrédito, sobre todo debido al viejo concepto victoriano del mando como algo que
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cualquier chico inglés de clase media podia aprender en diez afios de colegio antes
de que lo enviaran a mandar a los de "condicion inferior". En efecto, ésta era una
cualidad que no precisaba de conocimiento especializado alguno y que, por su
naturaleza misma, se oponia a cuanto fuese originalidad, imaginacién e
inconformismo.

Ahora es ya admisible la idea de que no es inevitable que el mando sea
obstaculizado por los profundos conocimientos ni por una experiencia de toda la
vida en la rama de que se trate, aunque todavia no se ha ganado la batalla para
imponer la imaginacion como requisito previo de la alta jefatura. Pero ahora
tambien, se corre el peligro de aprobar la herejia contraria; convencernos de que el
buen éxito en la industria puede lograrse no sélo por las excelentes cualidades de
mando sino por la ciencia de la direccién de empresas sin necesidad de que a la
cabeza de la empresa esté un hombre de valor, clara visién y experiencia para
decirles a los cientificos de la direccion lo que deben estudiar y para qué fines.

También es menester sefialar las consideraciones que hace Maquiavelo
(1971) en torno a las virtudes del Principe, que bien podemos pretender encontrar
en un lider.

Para Maquiavelo, el Principe que es innovador, se transforma en enemigo
de todos los que resultaban beneficiados con las leyes antiguas, y se granjea sélo la
tibia amistad de los que se beneficiaran con las nuevas. Dicha tibieza radica por un
lado, en el temor de perder lo que tienen en la legislacién antigua, y por el otro, el
escepticismo de los hombres, que nunca confian en las cosas nuevas hasta que
pueden palpar sus frutos. De ahi que, cada vez que los que son enemigos tienen
oportunidad para atacar, lo hacen enérgicamente, y aquellos otros, que se supone
son amigos, asumen la defensa con relativa tibieza, de modo que el Principe se
expone a caer con ellos.

Por consiguiente, continia Maquiavelo, es preciso ver si esos innovadores
lo son por si mismos, o si dependen de otros; es decir, si necesitan recurrir a la
suplica para realizar su obra, o si pueden imponerla por la fuerza. En el primer caso,

fracasan siempre, y nada queda de sus intenciones; pero cuando sélo dependen de
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si mismos y pueden actuar con la ayuda de la fuerza, entonces rara vez dejan de
conseguir sus propositos.

Pero también hay principados que se adquieren con armas o fortuna de
otros. "Los que solo por la suerte se convierten en principes poco esfuerzo
necesitan para llegar a serlo, pero no se mantienen, sino con muchisimo. Las
dificultades no surgen en su camino, porque tales hombres vuelan, pero se
presentan una vez instalados. Me refiero a los que compran un Estado o a los que
lo obtienen como regalo. Estos principes no se sostienen sino por la voluntad y la
fortuna - cosas ambas mudables e inseguras - de quienes los elevaron; y no saben
ni pueden conservar, aquella dignidad. No saben, porque no son hombres de talento
y virtudes superiores, no es presumible que conozcan el arte del mando, ya que han
vivido siempre como simples ciudadanos; y no pueden porque carecen de fuerzas
que puedan serles adictas y fieles".

Para Maquiavelo, el Principe nuevo debe tener claro que para mantenerse
como tal debera: "defenderse de enemigos, conquistar amigos, vencer por la fuerza
o por el fraude, hacerse amar o temer de los habitantes, respetar y obedecer por los
soldados, matar a los que puedan perjudicarlo, reemplazar con nuevas las leyes
antiguas, ser severo y amable, magnanimo y liberal, disolver las milicias infieles,
crear nuevas, conservar la amistad de reyes y principes de modo que lo favorezcan
de buen grado o lo ataquen con recelos".

En suma, para Maquiavelo, el Principe tiene mas posibilidades de mantener
su reino, si lo obtiene por méritos propios, si es capaz de imponer la forma de
gobierno mas conveniente y su propio estilo de mando, y si sabe utilizar -sin
vacilacion- los sentimientos mas encontrados: la amistad y la rivalidad, el amor y el

odio, la severidad y la benevolencia.

2.4 Motivacion
Motivacién, causa del comportamiento de un organismo, o razén por la

que un organismo lleva a cabo una actividad determinada.

En los seres humanos, la motivacion engloba tanto los impulsos

conscientes como los inconscientes. Las teorias de la motivacién, en psicologia,
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establecen un nivel de motivacién primario, que se refiere a la satisfaccion de las
necesidades elementales, como respirar, comer o beber, y un nivel secundario
referido a las necesidades sociales, como el logro o el afecto. Se supone que el

primer nivel debe estar satisfecho antes de plantearse los secundarios.

El psicologo estadounidense Abraham Maslow propuso su jerarquia
motivacional en 1943 que consiste de cinco niveles que, segln &l explicaban la
determinacién del comportamiento humano. Este orden de necesidades seria el
siguiente: (1) fisiolégicas, (2) de seguridad, (3) amor y sentimientos de
pertenencia, (4) prestigio, competencia y estima sociales, y (5) autorrealizacion.
Sin embargo no fue sino hasta afios recientes cuando los psicélogos industriales
intentaron determinar lo adecuado de su sugerencia como un modelo para
estudiar la motivacién en las empresas, la principal contribucion a la investigacion
en el campo industrial, es la proporcionada por Porter en la Universidad de
California. Este investigador y sus colaboradores han publicado varios estudios de
investigacién. En su primer estudio Porter (1961) administré una encuesta a 64
gerentes de bajo nivel (supervisores) y a 75 gerentes de nivel medio de tres
diferentes compaiias. El cuestionario contenia 15 reactivos disefiados para
proporcionar informacion sobre cinco clases distintas de necesidades
motivacionales que se derivaron de la teoria de Maslow.

Entre las conclusiones de Porter, destacan: 1. La ubicacion vertical de las
posiciones gerenciales parece se una variable importante en la determinacién del
grado en que se satisfacen las necesidades psicologicas; 2. La autorrealizacion y
la seguridad son campos mas importantes de satisfaccion de necesidades que las
de las esferas social, de estima y autonomia, de acuerdo con individuos en
posiciones gerenciales a nivel bajo y medio.

Recientemente, Vroom (1964) propuso una teoria de la motivacion
humana que , aunque tiene una forma muy general, considera como su contexto
al individuo en el mundo del trabajo. Se trata de un modelo formal de motivacion.
Vroom fundé gran parte de su trabajo en el gran psicologo social Kurt Lewin. Al
igual que Lewin, Vroom utiliza el concepto basico de valencia como el concepto
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clave. Define valencia como “la atraccién de una meta o suceso”. Otra definicién

es “la satisfaccion esperada de un suceso”.

Vroom define las dos proposiciones, la primera dice: Para una persona, la
valencia de un suceso es una funcién monoténicamente creciente de la suma
algebraica de los productos de las valencias para todos los otros sucesos y sus
conceptos de su instrumentalidad para la obtenciéon de esos resultados:; la
segunda, dice: La fuerza que ejerce sobre una persona para realizar un acto, es
una funcién monoténicamente creciente de la suma algebraica de los productos
de las valencias de todos los sucesos y la fuerza de sus experiencias de que el
acto ira seguido del logro de tales resultados.

La primera proposicién se puede expresar como sigue: el deseo (valencia)
relacionado con cualquier objetivo (suceso) particular por parte de un individuo,
esta directamente relacionado con la utilidad (instrumentaliddad) de que el objetivo
conducira, a su vez, a otros objetivos subsecuentes de cierta conveniencia
(valencia). La segunda proposicién se limita a indicar que mientras mayor sea la
valencia de cualquier resultado, tanto mas tendera una persona a entrar en

accion.

Blum y Russ (1942), considerando que en la mente de los trabajadores
existe un minimo de cinco impulsos que influyen en el trabajo, realizaron un
estudio tratando de determinar la importancia relativa de estos cinco incentivos.
En este estudio se midieron las actitudes de los empleados con relacién al salario,
seguridad, horas de trabajo, relacién con el supervisor y ascensos, mediante la
técnica de comparacion por pares. Se encontré que los ascensos y la seguridad
eran los incentivos mas importantes y el menos relevante fue el de las horas de
trabajo. El salario se clasificé en tercer lugar en el grupo de los hombres y en
cuarto en el de las mujeres. Los hombres casados afirmaron que la seguridad es
mas importante y el ascenso menos vital que en los hombres solteros. Las
mujeres casadas estaban mas interesadas en trabajar menos horas, que las
mujeres solteras. La importancia del ascenso como incentivo decrecia con la

edad, pero es ascenso Yy la seguridad se siguieron considerando como mas
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importantes que el salario. Las actitudes de los empleados cambiaron,

dependiendo de clasificaciones importantes, tales como sexo, estado civil y edad.

Jurgensen (1947), encontr6 que las preferencias de trabajo se veian
afectadas por el grado de educacion, mas que por cualquier otra variable. Los
ascensos adquirian mas importancia y la seguridad menos, conforme se
incrementaba el nivel de educacion. Jurgensen llego a la conclusién de que los
lideres de la gerencia y en el sindicato cometen errores en las declaraciones y las
demandas relacionadas con las preferencias de los solicitantes de trabajo. De
acuerdo con sus resultados, los salarios, las horas y las condiciones de trabajo no
son tan importantes como generalmente se piensa, y el tipo de trabajo tiene una

mayor relevancia que la que suele reconocérsele.

Ninguna teoria de la motivacion ha sido universalmente aceptada. En
primer lugar, muchos psicélogos, dentro del enfoque del conductismo, plantearon
que el nivel minimo de estimulacion hacia a un organismo comportarse de forma
tal que trataba de eliminar dicha estimulacién, ocasionando un estado deseado de
ausencia de estimulacion. De hecho, gran parte de la fisiologia humana opera de
este modo. Sin embargo, las recientes teorias cognitivas de la motivacién
describen a los seres humanos intentando optimizar, antes que eliminar, su estado
de estimulacion. Con ello, estas teorias resultan mas eficaces para explicar la
tendencia humana hacia el comportamiento exploratorio, la necesidad, o el gusto

por la variedad, las reacciones estéticas y la curiosidad.

Puede decirse que la Motivacion esta constituida por todos aquellos factores
capaces de provocar, mantener y dirigir la conducta hacia un objetivo. Por otra
parte, se dice que la Motivacion esta constituida por todos aquellos factores que
originan conductas; asi, debemos considerar aqui factores tanto de tipo
estrictamente biolégico como puede ser el hambre, la sed, el suefio, respirar, etc.,
asi como factores de tipo psicolégico y atn de tipo social, cultural y espiritual.

Las personas se sienten motivadas mas efectivamente cuando se les dsa
cierto grado de libertad en la forma en que realizan su trabajo que cuando cada

actividad se percibe por adelantado. Realizan un mejor esfuerzo cuando tienen
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cierto grado de libertad en la toma de decisiones en sus trabajos que cuando todas
las decisiones se toman por ellos. Responden de un modo mas adecuado cuando
se les trata como personas, mas que como partes de una magquina.

En resumen, la motivacion es por lo general, un proceso bastante complejo.
Las necesidades del individuo se determinan en parte debido a ciertos
desequilibrios fisiolégicos que reinan en su interior, en parte por experiencias
previas y en parte por la interaccion de ambos factores, La industria a tendido a
simplificar en exceso los motivos del trabajador, asignandoles demasiada
importancia a los incentivos financieros. Todos ellos se superponen en muchas
formas y son defectuosos, porque excluyen muchos otros motivos que influyen en
un hombre cuando esta en su trabajo, y rehusan reconocer que los sistemas de
incentivos por si solos tienden a causar temor de una reduccién en los salarios, o de
despidos.

Posiblemente, los mejores medios para entender la motivacién del
trabajador consistan en considerar el significado especial del trabajo. A este
respecto, las metas a corto y largo plazo de los empleados y los patrones pueden
afectar la produccion en numerosas formas. Asi pues, dar atencién a la manera
como se perciben los incentivos, es preferible a suponer que un incentivo significa lo

mismo para todos.

2.5 Satisfaccién

La satisfaccion del trabajador en el desempefio de sus funciones es
considerada por diferentes tedricos e investigadores en ciencias sociales como un
factor determinante de la calidad de la atencién, (Alonso, 1984: Robbins, 1986).

La satisfacciéon en el trabajo es el resultado de diversas actitudes que
poseen los empleados. En sentido estricto, esas actitudes tienen relacién con el
trabajo y se refieren a factores especificos, tales como los salarios, la supervision, la
constancia en el empleo, las condiciones de trabajo, las oportunidades de ascenso,
el reconocimiento de la capacidad, la evaluacion justa del trabajo, las relaciones
sociales en el empleo, la resolucién rapida de los motivos de queja, el tratamiento
justo por los patrones y otros conceptos similares.
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La satisfaccion en el trabajo es una actitud general, como resultado de
muchas actitudes especificas en esos campos, o sea, los factores especificos del
trabajo, las caracteristicas individuales y las relaciones de grupo fuera del trabajo.

Maslow afirma que la satisfaccion de las necesidades da como resultado
una actitud positiva de los trabajadores, por lo tanto se establece que éste es uno
de los factores prevalentes relacionados con su motivacion.

En la ciudad de New Hope, Pensilvania, en 1935, Hoppock propone los
siguientes componentes principales de la satisfaccion en el trabajo:

1. El modo en que reacciona el individuo ante las situaciones
desagradables.
La facilidad con que se ajusta a otras personas.
Su posicion relativa en el grupo social y econémico con el que se
identifica.

4. La naturaleza del trabajo, en relacion a las capacidades, los intereses
y la preparacion del trabajador.

5. La seguridad.

6. Lalealtad.

Estos conceptos no tienen el caracter minucioso y especifico de los que se
miden en muchos estudios sobre satisfaccion en el trabajo; sin embargo el método
propuesto por Hoppock esta consciente de los verdaderos factores que contribuyen
a la satisfaccion en el trabajo y no se ocupa de detalles sin importancia. La
satisfaccion en el trabajo es una relevante actitud generalizada en un individuo, y no
una actitud especifica sobre factores determinados del trabajo. La idea de que tiene
relacion con el ajuste emocional de un individuo sugiere que quienes son inestables
emocionalmente pueden tener dificultades considerablemente mayores para
ajustarse a un trabajo y, por ende, pueden sentirse insatisfechos en él.

Uno de los modos mas completos de evaluar los factores basicos de la
satisfaccion en el trabajo es mediante la técnica estadistica del analisis factorial.
Vroom (1964), al analizar todos esos estudios, indica las distintas dimensiones que
se han descubierto en los diferentes estudios como se muestra a continuacion:
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Dimensién de actitud
Actitudes hacia la compaifiia y la gerencia de la empresa.
Actitudes hacia las oportunidades de ascenso.
Actitudes hacia el contenido del puesto.
Actitudes hacia la supervision.
Actitudes hacia la supervision.
Actitudes hacia las recompensas econémicas.

Actitudes hacia las condiciones de trabajo.

e B B

Actitudes hacia los companieros del trabajo

En el modelo de Vroom citado por Werther (1988), la satisfacciéon y el
desempleo laboral establecen una relacién negativa con el ausentismo y la rotacién
del personal; es decir, los individuos estan satisfechos con su trabajo hasta el
grado que les permita obtener lo que desean; su desempefio es eficiente siempre vy
cuando los conduzca a la satisfaccion de sus necesidades.

El modelo desarrollado por Herzberg (1957) sefiala que existen factores de
motivacion intrinsecos del trabajo, vinculados directamente con la satisfaccién
laboral, tales como el trabajo mismo, los logros, el reconocimiento recibido por el
desempefio, la responsabilidad y los ascensos. Los factores extrinsecos del trabajo,
que no pueden ser controlados o modificados directamente por el trabajador,
estan relacionados con la higiene, las politicas de organizacién, la supervision, la
disponibilidad de recursos, el salario y la seguridad.

Los resultados de los trabajos de Herzberg, Maunsner, Peterson y Capwel
(1957), revelan que la seguridad es la variable mas importante del trabajo. Las
oportunidades de ascenso se clasifican en segundo lugar, y los factores
considerados con menor relevancia fueron las prestaciones del empleo y la facilidad
del trabajo.

Diferentes estudios comprobaron que los motivadores mas eficaces son
los intrinsecos del trabajo mismo. Desde luego que los extrinsecos, como el salario,
son un incentivo importante utilizado fundamentalmente en la industria, aunque
también se demostrd que con frecuencia no tiene las caracteristicas de motivacion

que se le atribuyen, Dunham (1989).
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Ya en 1953 Morse, formuld la hipdtesis de que la satisfaccion depende
basicamente de lo que el individuo desea del mundo y lo que obtiene. Morse (1953)
elabor6 cuatro indices de satisfaccion en el trabajo. El primero tiene relacion con el
contenido del empleo, el segundo con la identificaciéon con la compaiiia, el tercero
con la satisfaccion con los aspectos financieros y la jerarquia del puesto y el cuarto
con el orgullo y el desempefio del grupo. Morse consideraba que la morales una
combinacioén de tres indices de satisfaccion en el trabajo: el contenido del empleo, el
involucramiento con la compafia y la posicion financiera laboral. No obstante, en
otro punto, describe el grado de espiritu de grupo como igual a la moral.

Una de las generalizaciones basicas que ofrece Morse es que el nivel de
satisfaccion es una combinacion tanto del nivel de aspiraciones o nivel de tensiones
y necesidades como de la cantidad de beneficios obtenidos del ambiente. Morse
descubrié que la productividad y la satisfaccion de los empleados no van
necesariamente de la mano

De acuerdo con Stogdill, citado por Robbins (1996) el desempefio tiene
relacion con la satisfacciéon laboral siempre que exista un reforzamiento en las
expectativas del rendimiento. En diversas investigaciones se encontraron puntos de
acuerdo entre los siguientes factores:

- Existe una relacion negativa entre la satisfaccion laboral y las
probabilidades de abandono del empleo.

- Existe una relacion negativa, aunque menos firme, entre la satisfaccion
laboral y el ausentismo.

- La satisfaccién laboral presenta una correlacion significativa,
aunque inestable, con el desemperio del trabajador.

Stodgdill (1959), profundamente interesado en establecer si habia relacion
entre la produccién o el rendimiento y la satisfaccion, inicié estudios para demostrar
que la satisfaccion no era una “causa” del desempefio del trabajo. Llegd la
conclusion de que el resultado de las organizaciones es la integracion de grupos, la
produccién y la moral. Ademas, la satisfaccion de las expectativas individuales da
como resultado la integracién de grupos y la cohesion, pero no tiene

necesariamente relaciéon con la produccién. En lugar de ello, tanto la moral como la
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produccién son una funcién de la estructura del grupo; por ende, la moral y la
produccion soélo tendran relacion con la satisfaccion, cuando las condiciones que
conduzcan a la moral elevada sean también las que lleven al reforzamiento de las
expectativas de los trabajadores.

A partir del estudio de Sheps sobre la importancia del desempefio
laboral en la evaluacion de los procesos, Freeborn y Greenlick citados por Alonso
(1984), propusieron una clasificacion de métodos, donde consideraron como
elementos fundamentales del analisis la capacidad profesional y técnica del
trabajador, la satisfaccion del cliente y la satisfaccion del "proveedor”, integrando
en su modelo aspectos de proceso y resultados.

La evaluacion del desempefio es una actividad esencial en la
administracion, ya que permite establecer estandares del comportamiento laboral,
utiles en la valoracion de la calidad.

La satisfaccién laboral guarda una estrecha relaciéon con determinados
aspectos del desempefio, y se reconoce una vinculacion causa-efecto positiva entre
el clima organizacional y las actitudes favorables o desfavorables del trabajador.

En algunos estudios se ha encontrado una relacion secundaria entre
factores como satisfaccion-rendimiento, con trabajadores satisfechos que
manifestaron su motivacién en el trabajo, pero cuyo desempeiio y aptitudes no
sobrepasaron el promedio.

Existen evidencias de que las aptitudes se vinculan con la satisfaccién, o
con otros factores como su preparacion basica, capacitacion para el desempeiio,
actualizacién o nivel sociocultural.

La falta de satisfaccion en el trabajo puede ser el resultado de una falta de

orientacion vocacional.
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I METODOLOGIA

3.1 Planteamiento del Problema de Investigacion

Los antecedentes relativos a la evolucion de la administracién publica,
denotan empefio y perseverancia para encontrar formas y mecanismos
encaminados a incrementar su eficacia y eficiencia. No obstante, es preciso estar
concientes del reto que significa ofrecer servicios publicos de calidad a la sociedad,
combatir la corrupcion y la impunidad en todos los niveles de gobierno.

El Programa de Modernizacion de la Administracién Puablica, representa el
interés del gobierno federal por acceder a niveles de calidad y efectividad. Uno de
sus objetivos generales es el de transformar a la Administracién Publica Federal en
una organizacion eficaz, eficiente y con una arraigada cultura de servicio para
coadyuvar a satisfacer cabalmente las legitimas necesidades de la sociedad
(PROMAP, 1996).

En el desarrollo administrativo del sector publico, el objetivo central para la
transformacion son los recursos humanos. En éstos reside el mayor potencial para
promover el cambio y el sentido del mismo. La identificacion de las limitaciones y
deficiencias administrativas actuales, asi como las causas que las generan, es
condicion indispensable para avanzar en la modernizacion del aparato publico.

Para que exista congruencia en los Programas de Gobierno para la
Modernizacion de la Administracion Publica, es necesario tomar acciones en las
organizaciones gubernamentales tendientes a prever que las condiciones del Clima
Organizacional se mantengan en condiciones optimas, especialmente en aquellas
que fueron creadas con una vision de empresa privada y que pueden estar en
riesgo. )

Nosnik (1989), sefiala que el talento gerencial permite el desarrollo de los
procesos que se emprenden y no es el azar lo que hace una experiencia
enriquecedora. Existe cierto orden, ciertas condiciones y caracteristicas de quienes
dirigen, entre éstas, su condicion de lider, que le permiten dirigir a la empresa hacia
su mision. EI talento gerencial y el nivel de liderazgo que imprima a su gestién

determina la productividad, entendida como los resultados que se obtienen
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mediante un conjunto de insumos que interactiian en un proceso de obtener mas de
lo que se intente y trabajar mejor con lo que se tiene.

En el mismo orden de ideas, Stoner (1989) sefiala que las expectativas, los
rasgos y los enfoques del comportamiento determinan el liderazgo y su eficiencia,
de la cual dependen las variables del clima organizacional, naturaleza de las tareas,
actividades de trabajo, valores y experiencias de los gerentes.

Cuando estos elementos son aprovechados, tanto por las empresas de
servicio como por las de bienes, permiten inducir la actuacion de los empleados
hacia la Mision de la organizacion. Esto le asigna vigencia al liderazgo del gerente.

Es evidente que las empresas requieren de lideres con excelentes
condiciones profesionales, que optimicen los recursos y propicien un ambiente
organizacional que incentive la produccién, la participacién, las buenas relaciones
interpersonales, la comunicacion, la toma de decisiones y la solucién de conflictos,
ademas de una adecuada motivacién que mejore el clima organizacional.

Esto le asigna caracter circunstancial a la actuacion del lider, que debe
crear un ambiente operativo y de control para garantizar la integracién de sus
seguidores y asi consolidar ideas, conocimientos y capacidades dentro de un clima
participativo y de satisfaccion laboral.

Se trata pues, de encarar el problema de la gestion gerencial del Programa
Moscamed desde la perspectiva del Clima Organizacional y sustentar en ella un
renovado perfil gerencial, en el cual el liderazgo aparece como la arista principal.

Esta meta surge de la idea de que el éxito de una organizacion esta detras
de un lider, y que los gerentes que estan en el proceso de transicién, no sélo
requieren cambiar en forma significativa sus actitudes mentales, sino que también
deben modificar substantivamente la funcién que desempefian, para convertirse en
facilitadores del trabajo en grupo.

Durante los mas de 20 afos que el Programa Moscamed ha desarrollado
actividades en pro de la fruticultura del pais, ha tenido 9 Directores, o sea un promedio
de poco mas de dos afios cada uno, lo que ha provocado la falta de un liderazgo que
desarrolle una Cultura Organizacional fuerte, basada en principios y valores

compartidos por todos sus miembros, la rotacion de personal en los niveles de mando
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ha sido muy alta, lo que ha provocado inestabilidad en el ambiente de trabajo y falta
de identidad con el Programa por parte de los trabajadores sin nivel de mando,

quienes se han identificado con el Sindicato a quien reconocen como patrén.

3.2 Diseno de la Investigacion

El caso que nos ocupa se trata de un disefio Transeccional Causal, el cual
tiene como objetivo describir relaciones causales entre dos o mas variables, en un
momento determinado, aplicado a un grupo de personas.

Este estudio es de caracter explicativo y expost-facto (no experimental) y se
orientara a obtener evidencias relacionadas con las hipétesis formuladas. Las
variables independientes seran entonces las dimensiones del CO (Clima
Organizacional) del instrumento de medicion (Anexo 1), las variables dependientes
seran si tienen o no, nivel de mando o el "nivel jerarquico".

La investigacién no experimental es aquella que se realiza sin manipular
deliberadamente variables. Es decir, es investigacién donde no hacemos variar
intencionalmente las variables independientes. Lo que hacemos en la investigacion
no experimental es observar fenémenos tal como se dan en su contexto natural,
para después analizarlos.

En un estudio no experimental se observan situaciones ya existentes, no
provocadas intencionalmente por el investigador. En la investigacion no
experimental las variables independientes ya han ocurrido y no pueden ser
manipuladas, el investigador no tiene control directo sobre dichas variables, no

puede influir sobre ellas porque ya sucedieron, al igual que sus efectos.

3.2.1 Objetivos

3.2.1.1 Objetivo General

M

0 Determinar cuél o cuéles de las dimensiones del Clima Organizacional, afectan
mas a la Motivacion y Satisfaccion de los trabajadores en el Programa

Moscamed.
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3.2.1.2 Objetivos Especificos

1 Determinar las dimensiones del Clima Organizacional que inciden en la
Motivacién y Satisfaccion de los trabajadores del Programa Moscamed.

[ Investigar si hay diferencias entre el Clima Organizacional de los diferentes
departamentos del Programa Moscamed.

0 Identificar los efectos del Estilo de Liderazgo en el Clima Organizacional de los

diferentes departamentos del Programa Moscamed.

3.2.2 Preguntas de Investigacion

1. ¢ Qué impacto tiene el Estilo de Liderazgo de los directivos del Programa
Moscamed sobre el Clima Organizacional?

Z ¢ Existe alguna diferencia en la percepcion de los trabajadores con nivel de
mando y los que no tienen nivel de mando, sobre el Clima Organizacional?

3. ¢Como esta vinculado el Clima Organizacional del Programa Moscamed
con la motivacion y la satisfaccion de sus trabajadores?

4, ¢Cual o cudles de las variables del Clima Organizacional afectan mas al

mismo?

3.3 Justificacion

"Una administracion publica accesible, moderna y eficiente es una demanda
sentida de la poblacién, un imperativo para coadyuvar al incremento de la
productividad global de la economia y una exigencia del proceso democratico que
vive el pais" (PROMAP, 1996).

Por esto resulta particularmente importante realizar estudios en las
dependencias gubernamentales con el propésito de medir el Clima Organizacional
y determinar como afecta el Estilo de Liderazgo a la Motivacién y Satisfaccién del
personal, factores que pueden ser determinantes para el éxito de los diferentes
programas gubernamentales.

Cuando una persona asiste a un trabajo, lleva consigo diariamente una
serie de ideas preconcebidas sobre si mismo, quién es, qué se merece, y qué es
capaz de realizar, hacia a donde debe marchar la empresa, etc. Estos conceptos

reaccionan frente a diversos factores relacionados con el trabajo cotidiano: el estilo
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de liderazgo del jefe, la relacion con el resto del personal, la rigidez o flexibilidad de
la organizacion, las opiniones de otros, su grupo de trabajo. Las coincidencias o
discrepancias que tenga la realidad diaria, con respecto a las ideas preconcebidas
o0 adquiridas por las personas durante el tiempo laborado, van a conformar el clima
de la organizacion, el Clima Organizacional.

El Clima Organizacional puede ser vinculo u obstaculo para el buen
desempefio de la empresa, puede ser un factor de distincién e influencia en el
comportamiento de quienes la integran. En suma, es la expresién personal de la
"opinién" que los trabajadores y directivos se forman de la organizacién. Ello
incluye el sentimiento que el empleado se forma de su cercania o distanciamiento
con respecto a su jefe, a sus colaboradores y comparieros de trabajo. Que puede
estar expresada en términos de autonomia, estructura, recompensas,
consideracion, cordialidad y apoyo, y apertura, entre otras.

En el caso particular del Programa Moscamed, que es una Unidad
desconcentrada de la Direccién de Sanidad Vegetal de la SAGAR, resulta esencial
asegurar un Clima Organizacional éptimo, ya que la razén de existir del Programa
se debe a la necesidad del gobierno federal de poder contar con un instrumento de
erradicacion de la mosca del Mediterraneo, que mantenga las condiciones 6ptimas
para garantizar la viabilidad del mismo.

La interaccién entre el Clima organizacional y el Estilo de Liderazgo, en
este caso es muy importante porque como pretendemos demostrar en este estudio
el Estilo de Direccion juega un papel basico en la Motivacion y Satisfaccion del
personal, condicién indispensable para el éxito de los programas de gobiemo y Ia
proteccion de las fuentes de trabajo.

3.4 Hipotesis
Ho El Clima Organizacional no es diferente entre los diferentes departamentos

del Programa Moscamed.
H El Estilo de Liderazgo de la direccion de cada departamento del Programa
Moscamed es la dimension del Clima Organizacional que mas afecta al

mismo.
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3.5

Se trata de una hipétesis causal multivariada, en la que intervienen ocho
variables independientes (X;) “Direccién”, (Xz) “Identidad”, (X3) “Relaciones”,
(X4) “Estructura”, (Xs) “Recompensa”, (Xs) “Salario”, (X;) “Seguridad” y (Xg)
“Responsabilidad” y dos variables dependientes (Y;) Personal con nivel de
mando y (Y2) Personal sin nivel de mando.

El Estilo de Liderazgo, la Estructura Organizacional y las Relaciones
Humanas son las dimensiones del Clima Organizacional, que tienen mas
influencia sobre la Motivacion y la Satisfaccion de los trabajadores del
Programa Moscamed.

Se trata de una hipétesis causal multivariada, en la que intervienen tres
variables independientes (X;) ‘“Direccion”, (Xz) “ Estructura” y (Xa)
‘Relaciones” y dos variables dependientes (Y;) “Motivaciéon” y (Ya)
“Satisfaccion”

Determinacion de la Muestra

Segun Servin, (1978) a la hora de determinar el tamario que debe tener una

muestra hay que tomar en cuenta varios factores: el tipo de muestreo, el parametro

a estimar, el error muestral admisible, la varianza poblacional y el nivel de

confianza.

Para obtener el tamafio de la muestra utilizamos la siguiente férmula

(Hernandez, 1997):

=3
]

S2 varianza de la muestra

V  varianza de la poblacién

Si no cumple con la siguiente condicion:

N>n (n-1)
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Entonces, se utiliza la siguiente formula:

n

n’=
1+n/N

La plantilla total de trabajadores del Programa Moscamed es de 382

personas, distribuidas en los diferentes departamentos de la siguiente manera:

Con nivel Sin nivel Total

de mando de mando
Produccion 41 96 137
Mantenimiento 12 56 68
Desarrollo de Métodos 18 41 69
Operaciones de Campo 17 61 78
Administrativo 12 28 40
Total 100 282 382

1er. Grupo: personal con nivel de mando 100
2°.  Grupo: personal sin nivel de mando 282

Para el 1er. Grupo:

N = poblacién =100
e = error estandar =0.025
P = probabilidad =0.97
V_ = varianza poblacional = e* = (0.025)? = 0.000625
§? = varianza de la muestra = P(1-P) = 0.0291
Entonces:
N= §2= 00201 = 47 100 < 2,162
V 0.000625
Entonces:
N= n_ = 47 = 32 personas

1+n/N 1+ 47/100
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Para el segundo grupo:

N = poblacion =282
e = error estandar = 0.025
P = probabilidad =0.93
V = varianza poblacional = e? = (0.025)? = 0.000625
8? = varianza de la muestra = P(1-P) = 0.0651
Entonces:
n= 8%= 00651 = 104 282 < 10,712
V 0.000625
Entonces:
N= n = 104 = 76 personas

1+n/N  1+104/282

El instrumento de medicion (Anexo 1) se aplicé entonces a 32 personas con
nivel de mando y a 76 personas sin nivel de mando. Estas personas fueron

seleccionadas a través de un muestrco probabilistico estratificado.

3.6 Consideraciones sobre el Instrumento Usado

3.6.1 Instrumento de Medicion

Este es un instrumento que fue desarrollado en la Universidad del Rosario
en Santa Fe de Bogota, (Pérez, Rodriguez, y Méndez, 1981), para la medicion del
Clima Organizacional con el fin de c_tectar las areas que estan impidiendo alcanzar
los objetivos de la organizacion y la satisfaccion de necesidades de sus miembros,
el cual se adaptd para su uso en México.

Esta disefiado en forma de cuestionario tipo Likert (Hernandez, 1997) y
consta de 40 preguntas las cuales pueden ser analizadas en funcién de un conjunto
particular de caracteristicas de la organizacién (Anexo 1).

Este instrumento refleja la percepcion que los miembros de la organizacion

tienen sobre el ambiente interno del medio de trabajo.
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3.6.2 Utilidad del Instrumento

0 Permite medir aspectos del clima organizacional directamente relacionados con
la motivacion de los individuos.

[J- Obtiene informacion valida sobre |2 forma como los miembros de la organizacién
perciben su estructura y funcionamiento.

0 Provee retroalimentacion acerca de la efectividad de las politicas que se
implanten y sobre los cambios que esté teniendo la organizacion.

3.6.3 Ventajas

0 Es de facil aplicacion.

0 Permite la medicion de todos los niveles de la organizacion.

[ Puede ser aplicado en diferentes ocasiones a través del tiempo.

[l Facilita el seguimiento.

[l Permite tener en el corto plazo claridad y precision sobre el estado de la
organizacién como base para la toma de decisiones.

0 Presenta los resultados por unid- des de trabajo manteniendo de esta forma el

anonimato de los encuestados.

3.6.4 Dimensiones del Instrumento

1

Direccion

Enfasis que los directivos del programa hacen en la comunicacion, en el
rendimiento y en la produccién con la consiguiente realizacion personal y de
grupo.

Identidad

Es el sentimiento de pertenencia a la organizacién. En general la sensacién de
compartir los objetivos personales con los objetivos de la organizacion.
Relaciones

Sentimiento que manifiesta las buenas relaciones prevalecientes en el entorno

de trabajo.
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4. Estructura
Percepcién sobre las limitaciones impuestas al grupo de trabajo (leyes, reglas,
politicas), y a las cuales hay que someterse.

5. Recompensa
Grado en que las personas sienten que estan recompensadas y reconocidas por
el buen trabajo en lugar de ser ignorados o criticados cuando algo sale mal.

6. Salario
Creencia en que la remuneracion es satisfactoria para suplir las necesidades
basicas en relacion con sus grupos de referencia.

7. Seguridad
Confianza en la estabilidad laboral, proteccion fisica, psicolégica y social.

8. Responsabilidad
Sentimiento de autonomia en Ia realizacion del trabajo sin tener que consultar

continuamente a los superiores.

3.7 Aplicacién

[0 Se definieron grupos con base en el organigrama, considerando los diferentes
departamentos del Programa NV sscamed.

0 Se codificaron los grupos y los iveles.

Antes de proceder a la ap'icacion del instrumento, fue necesario que el
equipo responsable tuviera claros los siguientes aspectos:

1. Conocer la estructura y funcionamiento de la organizacién Objetivos, Politicas,
Reglas, Cambios acontecido: a lo largo de su historia, Estrategias de
Intervencion utilizadas, Organigrama con todos los cargos y sistemas de
informacién y comunicacion actualizados.

2. Estudiar el cuestionario y conccer cada item para contestar las dudas de los
encuestados sin correr el riesio de dar explicaciones que puedan sesgar sus
respuestas.

3. Se reunieron a los miembrc  de cada grupo antes de entregarles los

cuestionarios y sefialarles los o' jetivos que se persiguen con su aplicacion.
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4. Se procedi¢ a realizar el Muestreo por estratificacion quedando de la siguiente

manera:
Personal con nivel de mando
Departamento Poblacién del Tamafo de muestra Muestra
Departamento
Nh (Nh)(fh) nh
Produccion 41 (41)(0.32) 13
Mantenimiento 12 (12)(0.32) 4
D. de Métodos 18 (18)(0.32) 6
Administracién 12 (12)(0.32) 4
0. de Campo 17 (17)(0.32) 5
Total 100 32

Personal sin nivel de mando

Departamento Poblacion del Tamafo de muestra Muestra
Departamento
Nh (Nh)(fh) nh
Produccién 96 (96)(0.27) 26
Mantenimiento 56 (56)(0.27) 15
D. de Métodos 41 (41)(0.27) 11
Administracién 28 (28)(0.27) 8
O. de Campo 61 (61)(0.27) 16
Total 282 76

3.8 Consideraciones sobre el Anélisis de Datos

El andlisis de los datos se inicié utilizando la estructura mas comun, las

matrices multidimensionales, Tablas de individuos x variables cuantitativas.

Compuestas por x variables y n individuos, cada elemento o celda de la matriz
representa la correspondencia de la respuesta de un sujeto a una variable x.

Una vez capturadas las matrices se obtuvieron las frecuencias y se
elaboraron los histogramas con los que realizaron las gréaficas de barras del clima
organizacional, después se procedié a realizar las correlaciones para encontrar las
relaciéon entre las dimensiones del clima organizacional. Esto se hizo para el

personal con nivel de mando y sin nivel de mando para cada departamento.
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IV RESULTADOS

4.1 Resultados del Clima Organizacional por Departamento y nivel de
mando

4.1.1 Produccion

41.1.1 Con nivel de mando

B
o o
0 ] =2
El5is|B| 8|13 lal|B| &
5 |2 | 2|2 | 8| 8|5 |8 k)
8|5|5|3|8|g|3|c|°*®
- 3 3 @ o 2| » @
= &i w © 3 w
o
0 | 2 | 9 5| 3 | @ | 2 30
2 | 11| o | & 0] 2 | 18]4 64
4 | 11 ] 6 | 11 [ 22| 16| 16 | 8 | 103
28 | 21 | 20 | 23 | 15 | 28 | 15 | 22 | 172
31 | 20 | 11 | 23 [ 13 | 16 | 8 | 29 | 151
65 | 65 | 65 | 656 | 65 | 65 | 65 | 65 | 520

| NGmero de respuestas |

0 2 9 0 5 3 9 2 30

4 22 18 | 16 | 20 4 36 8 128

12 33 48 | 33 | 66 48 45 24 309
112 | 84 80 | 92 | 60 | 112 | 60 88 688
5 155 | 100 | 55 | 115 | 65 80 40 | 145 | 755
[ Total 283 | 241 | 210 [ 256 | 216 | 247 | 190 | 267 | 1910

WM =

22 | 19 | 16 [ 20 [ 17 | 19 | 16 | 21 | 147 | Eit:MaloNunca W2 Regular o Casi nunca
[Promedio | 4 4 3 4 3 4 3 4 | 29.385 O3 Aceptable o De vez en cuando @4 Bien o Frecuentemente
Valor de las respuestas | B 5 Excelente o Siempre

4112 Sin nivel de mando

B
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| Numero de respuestas |
1 T 4 22 4 14 13 10 10 84
2 22 | 28 | 34 | 20 | 32 18 48 12 214
3 57 | 72 |38 | 42 39 | 42 57 45 390
4 76 | 80 | 44 [ 136 | B4 | 116 | 56 48 640
5 120 | 90 | 90 | 90 80 | 75 | 65 | 185 | 795

[ Total 282 | 274 | 226 | 292 | 249 | 264 | 236 | 300 | 2123

18 | 17 | 14 | 18 | 16 [ 17 | 15 | 19 | 133 | m1Mal oNunca D2 Regular o Casi nunca
[Promedic| 3.5 | 3.4 | 28 | 37 | 31 |33 ] 3.0 | 38 | 265

B 3 Aceptable o de vez en cuando O 4 Bien o Frecuentemente
( Valor de las respuestas ] B 5 Excelente o Siempre
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4.1.2 Mantenimiento

41.21 Con nivel de mando
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4.1.2.2 Sin nivel de mando
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[ Valor de las respuestas |

Facultad de Contaduria Publica. UNACH ) Pagina 66



Tesis para obtener el grado de Maestria Resultados
Francisco Javier Limén Ledn

4.1.3 Desarrollo de Métodos

4.1.3.9 Con nivel de mando
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|Promedio 3.23(3.47|2.77|3.23|3.37| 3.27| 2.4 |3.37| 251

B 3 "Aceptable o de vez en cuando”  [O4 "Bien o Frecuentemente”

[ Valor de las respuestas | ' ®5"Excelente o Siempre"

4.1.3.2 Sin nivel de mando

®
= o E o H "‘f' @
§l2|8|2|g|8|2|2)|z
S B E 5 O c = 2 =] 250
Els(8|2|3|8|8|&|"
o - & 7] x ] w
4 p
1| sl a7l 21 &) s} a7 7] 58 200+
8 14] 21 10 9 8| 41 11| 122
16 22| 21| 16| 34| 29| 21| 23| 182
51| 34| 23] 36| 37| 33] 10| 24| 248 1501
19| 22 13 31 12 17 6| 30| 150
95 | 95 | 95 | 95 | 95 | 95 | 95 | 95 | 760
[ Numero de respuestas 100+
1 1 -] 17 2 3 8 17 7 58
2 16 | 28 | 42 | 20 | 18 | 16 | 82 | 22 | 244 50
3 48 | 66 | 63 | 48 | 102| 87 | 63 | 69 | 546
4 204|136 | 92 | 144|148 | 132 | 40 | 96 | 992
5 95 [110] 65 | 155| 60 | 85 | 30 [ 150| 750
| Total 364 | 343 | 279 | 369 | 331 | 328 | 232 | 344 | 2590 0 S ;
19.2[18.1]14.7]/19.4[17.4[17.3|12.2({18.1]| 136 B 1 Mal o Nunca 02 Regular o Casi nunca
[ Promedio | 3.83]3.61[2.94]/3.88|3.48(3.45/2.44[3.62| 27.3

H 3 Aceptable o de vez en cuando O 4 Bien o Frecuentemente

| Valor de las respuestas | B 5 Excelente o Siemprf
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Resultados

4.1.4 Operaciones de Campo

4141 Con nivel de mando
K
@ =]
s(3|5|3|8(5 (eS| &
§12(2|5(|8|2|8|38/|38
@ [~ © =
= | S|R|@|3|2|A|2|F
a = o ] & I wi
= &
0 2 3 1 6 2 3 1 18
6 3 6 1 5 3 9 0 33
6 8 10 7 3 2 9 9 54
6 7 4 15 6 12 4 7 61
7 5 2 1 5 6 0 8 34
25 | 25 | 25 | 26 | 26 | 26 | 25 | 25 | 200
l Numero de respuestas
1 0 2 3 1 6 2 3 1 18
2 12 ] 12 2 10 6 18 0 66
3 18 | 24 | 30 | 21 9 6 27 | 27 | 162
4 24 | 28 16 | 60 | 24 | 48 | 16 | 28 | 244
5 35]25| 10 5 25 | 30 0 | 40 | 170
[ Total 89 | 85 | 71 | 89 | 74 | 92 | 64 | 96 | 660
17.8] 17 (14.2]|17.8]|14.8|18.4|12.8/19.2| 132
|Promedin 3.56| 3.4 [2.84|3.56|2.96|3.68(2.56|3.84| 26.4
{ Valor de las respuestas
4142 Sin nivel de mando
& E]
= ° - T 2 = g
2lE|2|E|5|8(5|2|z
s z E - o E -g 2 °
tls|glgldl2|8|5|"
fa] T i) ) & 7] w
(i Q
x
0 of 1 0f 16 5 7 0| 39
3 5 6 5 5 2] 21 7| 54
15| 14| 20f 16|/ 13| 18| 16| 20| 132
211 18 9l 16] 10{ 15 5 14| 108
11 13 4 13 6] 10 1 9| 67
50 | 50 | 50 | 50 | 50 | 50 | 50 | 50 | 400
= Numero de respuestas |
1 0 0 11 0 16 5 i 0 39
2 6 10 12 10 | 10 4 42 14 | 108
3 45 | 42 | 60 | 48 | 39 | 54 | 48 | 60 | 396
4 B4 | 72 | 36 | 64| 40 | 60 | 20 | 56 | 432
] 551 65| 20 | 85| 30 | 50 5 | 45 | 338
| Total 190 | 189 | 139 | 187 | 135|173 [ 122 | 175| 1310
19 118.9]113.9118.7]13.5]|17.3]12.2|17.5] 131
I_Promedio 3.8 13.78|2.78|3.74| 2.7 |3.46|2.44| 3.5 | 26.2
L Valor de las respuestas

70

60
50+
40~
30
20
10+

L
" m1"Mal o Nunca"

| M3 "Aceptable o de vez en cuando”
_ W5 "Excelente o Siempre”

02 "Regljar o (Ei nunca"
04 "Bien o Frecuentemente"

" m1 Malo Nunca
W 3 Aceptable o de vez en cuando
W 5 Excelente o Siempre

O2 Regular o Casi _nu_nca
O 4 Bien o Frecuentemente
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4.1.5 Administracion

4.1.5.1 Con nivel de mando

)
© k=]
c =] ® g @ = ©
R IBHAE
o S E 3 (3] = = 2 5]
= 2 8 & % 8, w k7] = 45 -+
s|=(8|8|8|% -
4 i
0 2 4 3 i 3 4 3 26
0 2 5 1 1 1 6 0 16 35
1 2 3 3 4 5 5 3 26
10| 6 6 7 4 5 5 1 50 30
9 8 2 6 4 6 0 g 42
20 | 20 | 20 ) 20 | 20 | 20 | 20 | 20 | 160 25
| Nimero de respuestas | 207
1 D2 @] &7 [ 3% 8]z2s]
2 0 4 0] 2 2 2 12 0 32 104
3 3 6 9 9 12 |1 16 | 16 9 78
4 40 | 24 | 24 | 28 | 16 | 20 | 20 | 28 | 200 5
5 45 | 40 | 10| 30 | 20 | 30 0 35 | 210
[ Total [ 88| 76 | 5772|567 |70 | 61| 75| 546 0
22 | 19 |14.3] 18 |14.3]|17.5]12.8]|18.8] 136.5 ,, — — o
[Promedio | 4.4 | 3.8 |2.85] 3.6 |2.85] 3.5 |2.65]3.75] 27.3 | ™ MaloNunca E3 "Finguiis o Gul oy
W 3 "Aceptable o de vez en cuando” [O4 "Bien o Frecuentemente”
[ Valor de las respuestas |  ®5'ExcelenteoSiempre" |

4.1.5.2 Sin nivel de mando

B
o b=l
2| e a1 = ©
c = [ =
S18lg|2|5(8l2el2] s
S|2|8|5|s|2|2|8)| 5 s - -
1818|813 |8|2|8]|" T
a|l2| 8|2 2 i 250
® @
2 7] 19 5| 20 8| 16| 16| 93

7] 14] 15| 11] 12 9| 40f 17| 125 200
18| 25| 27| 23| 25| 33| 22[ 17| 190
43| 30| 28] 33| 23| 35| 14| 18| 224
25| 19 6] 23] 15| 10 3| 27| 128 150+

95 | 95 | 95 | 95 | 95 | 95 | 95 | 95 | 760

l Numero de respuestas | 100~
1 2 Vi 19 5 20| 8 16 | 16 93
2 14 | 28 | 30 | 22| 24 | 18 | 80 | 34 250 50
3 54 | 75| 81 ] 69| 75| 99 ]| 66 | 51 570
4 1721120112132 92 [ 140| 56 | 72 | 896
5 125|1 95 | 30 |115] 75 | 50 | 15 | 135| 640
I Total 367 | 325|272 | 343 | 286 | 315 | 233 | 308 | 2449 a2

o2 Fiegular o Casi nunca
W 3 Aceptable o de vez en cuando 04 Bien o Frecuentemente
[ Valor de las respuestas ] LB ExcelenteiSiempIe

19.3]17.1]14.318.1|15.1] 16.6] 12.3| 16.2] 128.9 W 1 Mal o Nunca
[Promedio | 3.86 3.42| 2.86]3.61]3.01| 3.32| 2.45] 3.24| 25.78
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\" ANALISIS Y DISCUSION
5.1  Anadlisis de Resultados por departamento y nivel de mando
5.1.1 Produccién

5.144 Con nivel de mando

b=}
b © 8 S ©
S 2| 5| 8|28|5|e]|5
PRODUCCION S|2|E|S5|2|2|s|5%
a|$ | 8|E(5|%|D
(1% O
i
Direccién 1
Identidad 0.19 1
Recompensa -0.14| 0.13 1
Seguridad 0.18 | 0.26 | -0.07 1
Relaciones 0.01| 0.07 | 0.06 | -0.16| 1
Responsabilidad 0.05|-0.04| 0.15] 0.10 | 0.19 1
Salario 0.03 | -0.07| 0.20 | -0.21| 0.26 | 0.11 1
Estructura -0.25] 0.50 [ 0.04 | 0.12 | -0.05] -0.13[ -0.08| 1

La percepcion que el personal con nivel de mando tiene sobre el Clima
Organizacional del departamento lo coloca como el mejor Clima del Programa, Las
Dimensiones mejor calificadas fueron: Direccion, Estructura y Seguridad.

La Direccion presenta correlacion débil positiva con Identidad y Seguridad y
débil negativa con Estructura y recompensa. Identidad presenta correlacién débil positiva
con Seguridad lo mismo que Relaciones con Salario, Responsabilidad y Seguridad tiene
una correlaciéon débil negativa con Relaciones y Salario.

5:1.1:2 Sin nivel de mando

©
@ w | B 8
= b= o Q = -
el2|2|8|5|%|¢2]3
S E 2 3 g | & 2
= ] 8 © ® e n k7
a = @ ) & & w
(14 []
(4
Direccién 1
Identidad 0.35 1
Recompensa 0.49 | 0.45 1
Seguridad 0.08 | 0.25 | 0.08 1
Relaciones 0.55| 0.37 | 0.44 | -0.13| 1
Responsabilidad 0.36 | 0.02 | 0.11 [ -0.05( 0.22 1
Salario 0.26 | 0.31 | 0.27 | -0.01| 0.43 0.07| 1
Estructura -0.02| 0.13] 0.11] 0.17] 0.13 |-0.13] 017 ] 1

Los resultados indican que el departamento de Produccién tiene el segundo mejor
Clima Organizacional de Programa. Las dimensiones calificadas por arriba del promedio
son: Seguridad, Responsabilidad y Estructura y las que resultaron calificadas abajo del
promedio fueron: Recompensa y Salario.
La dimension Direccién muestra correlacion media positiva con Recompensa
y Relaciones y correlacion positiva débil con Identidad, Responsabilidad y Salario. La
Dimension Relaciones presenta correlacion débil con Recompensa, Salario,
Responsabilidad e Identidad.
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5.1.2 Mantenimiento

5.1.2.1 Con nivel de mando

i
3 w | B &
S|2| 5| B|2|F|el| 5
(] o a = (=] ] = -
MANTENIMIENTO s || e|5|8|2|8] 8
|l &§ls|2|le|5|8| &
a b=} é ool 2 § ]
4
Direccion 1
Identidad 0.89 1
Recompensa 0.88 | 0.85 1
Seguridad 0.90 | 0.92 | 0.90 1
Relaciones 0.88 ] 0.91] 0.93 | 0.94 1
Responsabilidad 093 1092|092 096 | 0.95 1
Salario 0791088 |089|062(093(091] 1
Estructura 087 ]092]|092]|093]|095|091]0.89 1

Es el departamento con el segundo mejor Clima Organizacional. Las dimensiones
mejor calificadas fueron: Direccion, Seguridad e Identidad, las dimensiones con
calificaciones mas bajas son: Salario y Recompensa.

La Direccion tiene correlacién positiva muy fuerte con todas las dimensiones a
excepcion de Salario que tiene una correlacion positiva media. Las correlaciones mas bajas
fueron Seguridad con respecto a Salario, que es positiva media y Direccién con respecto a
Salario, que es positiva considerable.

5.1.2.2 Sin nivel de mando

°
g -l "
- =
S| S| sl 8| 8| S5|als
5] = Q = S © = 5
A F= £ = S ] 2 S
(=] @ © =
s | 3| 8@ | 35| 8w ]| =&
(a] — Q w o @ w
4 i)
4
Direccién 1
Identidad 0.28
Recompensa 0.32] 0.11 1
Seguridad 0.07 | -0.11| 0.01 1
Relaciones 0.10 | 0.01 | 0.17 | -0.16( 1
Responsabilidad -0.05)| 0.19 ] 0.06 | 0.08 | 0.13 1
Salario 0.05)| 0.12 | 0.21 [-0.07| 0.25 | 0.19| 1
Estructura -0.07| 0.24 | 0.15 | -0.02( 0.07 | 0.10 -0.15| 1

Tiene el quinto lugar en cuanto al Clima Organizacional. Las dimensiones
calificadas arriba de la media fueron Recompensa, Salarios y Relaciones y debajo de la
media Seguridad, Estructura y Direccion.

La Direccién tiene una correlacion débil positiva con Identidad y Recompensa y
Salario tiene una correlacién débil positiva con Identidad , Recompensa, Relaciones y
Responsabilidad.
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5.1.3 Desarrollo de métodos

51.3.1 Con nivel de mando

o g
£ ] = g | g | 8| =2 ©
DESARROLLO DE b~ - 2 o s a 2 =
sl S|E(3|8 2|58
& [ (=] S =
METODOS & 3 § 8 3 § b @
o 0
o
Direccion 1
Identidad 0.95 1
Recompensa 0.91 ] 0.91 1
Seguridad 0.95| 0.93 | 0.87 1
Relaciones 0.94 | 0.91 | 0.88 | 0.93 1
Responsabilidad 0.96 | 0.91]| 0.88)| 0.95| 0.95 1
Salario 083)085]|093|083|080| 080 1
Estructura 0.95]|093]|084|09)| 094|095/ 0.77 1

Tiene el quinto lugar en Clima Organizacional. Las dimensiones calificadas por
encima de la media fueron: Identidad, Relaciones y Estructura, y por debajo de la media
Salario y Responsabilidad.

La Direccion tiene correlacion positiva muy fuerte con todas las dimensiones a
excepcion de Salario que es considerable y Salario tiene correlacion positiva muy fuerte con
Recompensa; correlacion considerable con Identidad, Seguridad, Relaciones,
Responsabilidad y Estructura.

51.32 Sin nivel de mando

°
3 2 | & -
S| 8|8 |8|g|35|e|S5
Bl2|e|3|8|%8|5|8
o 5 S > L] 5 8 =
s|l2lg|a|&|la]|®|a
o ]
12
Direccion 1
Identidad 0.20
Recompensa 0.09 | 0.20 1
Seguridad 0451015 ] 0.11 1
Relaciones 0.02 [ -0.24] 0.13 | -0.15| 1
Responsabilidad 023(000(0.16(-0.02| 024 | 1
Salario 0.03(-027| 021|016 | 026 | 0.16 | 1
Estructura 0.07 ] 0.27 { 0.03 | -0.16-0.01|-0.12|-0.06| 1

Tiene el primer lugar de Clima Organizacional. Las dimensiones calificadas por
arriba de la media son: Direccion, Seguridad y Estructura y por debajo de la media
Recompensa y Salario.

La Direccién presenta correlacion débil positiva con Identidad, Seguridad y
Responsabilidad. Salario tiene una correlacion débil positiva con Seguridad,
Responsabilidad, Recompensa y Relaciones y débil negativa con Identidad.
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5.1.4 Operaciones de Campo

5144 Con nivel de mando

© g
s | g | 8|8 8|2 o
OPERACIONES DE 8 3 2 i<} 5 = .% g
$ | E|lE 18|81 &8l=%1]E
CAMPO S12(8|8|2|28|3|3
fid 3
4
Direccion 1
Identidad 0.92
Recompensa 0.90 | 0.90 1
Seguridad 082089082 1
Relaciones 091|085 0.88 | 0.78 1
Regponsabilidad 0.88 | 0.86 | 0.80 | 0.89 | 0.89 1
Salario 0.89)| 088|095 080|088 | 0.80 1
Estructura 0.91]1095]086)] 086 0.84| 0.86 0.81[ 1

Tiene el cuarto lugar en Clima Organizacional. Las dimensiones calificadas arriba
de la media fueron: Estructura, Responsabilidad y Seguridad, las mas bajas fueron: Salario
y Recompensa.

Direccion presenta correlacion positiva muy fuerte con ldentidad, Recompensa,
Relaciones y Estructura y considerable positiva con Seguridad Responsabilidad y Salario.
Salario tiene una correlacién positiva muy fuerte con Recompensa.

5142 Sin nivel de mando

©
© ©
c |l | 2|35 )| 8§ |2 z
© © 7] - c o k=] o
(3] = =% = S © = 5
o = E 5 (3] %] o
@ &= o o] = © =
= (7} 8 [ o] = w @
o 2 Q w 4 o w
(v [}
o
Direccion 1
Identidad 0.04 1
Recompensa 0.33 ] 0.31 1
Seguridad 0.08 | -0.04|-0.14| 1
Relaciones 0.30| 010 | 0.41 [-0.18| 1
Responsabilidad 0.16|-0.13|1 014 | 0.16 | 0.30 [ 1
Salario 0.14 | -0.10| 0.23 [ -0.01| 0.30 | 0.34 1
Estructura 0.00 | 0.06 | -0.04 {-0.01|-0.13| -0.23] 0.00 1

Tiene el tercer lugar de Clima Organizacional. Las dimensiones mejor calificadas
fueron: Direccién, Identidad y Seguridad, y las mas bajas Recompensa, Relaciones y
Salario.

La Direccién tiene una Correlacion débil positiva con Recompensa, Relaciones y
Responsabilidad y Salario. Salario tiene correlacion débil positiva con Recompensa,
Relaciones, y Responsabilidad. Responsabilidad y Relaciones tienen correlacién débil
positiva entre ellas.
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5.1.5 Administracion

5151 Con nivel de mando

©
2 o | B &
o =3
sl12|le|lf|513|2]|z
ADMINISTRACION 8 = £ S S @ k] S
g S ] o | & 5 = z
aj2| 81|21 8]|9]8
o (]
(4
Direccién 1
Identidad 0.90
Recompensa 0.78 | 0.80 1
Seguridad 0.90 | 0.87 | 0.86 1
Relaciones 0.76 | 0.80 | 0.84 | 0.84 1
Responsabilidad 0.83| 082 0.86 | 0.90| 0.86 1
Salario 067|076 (093 (079|084 084| 1
Estructura 090|096 0.81]0.89| 0.83 ]| 0.84 0.761 1

Ocupa el tercer lugar en Clima Organizacional. Las dimensiones mejor calificadas
fueron: Direccién, Identidad y Estructura, la mas bajas Salario, Recompensa y Relaciones.

La Direccion tiene correlacion positiva muy fuerte con Identidad, Seguridad vy
Estructura; correlacién positiva considerable con Recompensa, Relaciones,
Responsabilidad y correlacion positiva media con Salario. Salario tiene una correlacién
positiva muy fuerte con Recompensa.

5152 Sin nivel de mando

°
3 o | B
= ©
S§|B|s5|8|¢g|35|el5
S|2|8|5|8|28|s|3
o 5 =) 5| = ] =
= 5 3 5] D 2 7] ]
a 2 ] %) & 2 w
14 O
(4
Direccién 1
Identidad 0.14 1
Recompensa 0.29 | 0.18 1
Seguridad 0.39 | 0.07 | 0.02 1
Relaciones 0.25)| 0.00| 0.32 | 0.14 1
Responsabilidad 0.26 | -0.06| 0.17 | 0.32 | 0.09 1
Salario 0.24 | 0021 0.34 | 0.13| 0.29 | 0.38 1
Estructura -0.07] 0.39 | 0.07 | -0.19| 0.00 | -0.26 -0.10[ 1

Tiene el cuarto lugar del Clima Organizacional. Las Dimensiones con mas alta
calificacion fueron: Direccién, Identidad y Seguridad. Y las més bajas: Salario, Recompensa
y Relaciones.

La Direccion presenta correlacion débil positiva con Identidad, Recompensa,
Seguridad, Relaciones, Responsabilidad y Salario. Salario presenta correlacién positiva
débil con Recompensa, Seguridad, Relaciones y Responsabilidad.

T — —
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5.2 Discusion

Del estudio del Clima Organizacional del Programa Moscamed se
desprenden observaciones interesantes como lo es el hecho de las diferentes
percepciones que los trabajadores tienen del mismo.

Encontramos diferencia entre la percepcion que tienen los trabajadores con
nivel de mando y los trabajadores sin nivel de mando, atin en el caso de tratarse del
mismo departamento, asi mismo entre departamentos y entre trabajadores con el
mismo nivel de mando pero de diferente departamento.

La Evaluacién del Clima Organizacional de los trabajadores con nivel de
mando del departamento de Produccion resulta ser la mas alta, ya que alcanzé la
mejor calificacion del programa, sin embargo la evaluacién es diferente a la de los
trabajadores sin nivel de mando. Cabe sefalar que esta diferencia se debe a que se
evalua a diferente jefe, el nivel de mando evalla a la subdirecciéon de produccion y
el nivel sin mando evalla a los jefes de area.

Podemos decir que la dimension Direccién impacta positivamente en todas
las demas dimensiones del Clima Organizacional aunque es mas determinante
entre los trabajadores con nivel de mando, esto se explica por la pertenencia al
sindicato de los trabajadores sin nivel de mando del departamento de produccion.

En este sentido el departamento de produccién nos revela el papel tan
importante que juega el sindicato en la organizacién, significa que el Clima
Organizacional puede ser excelente o no, pero el resultado del mismo no tiene
correlacion significativa entre las variables que lo componen. Un trabajador puede
reconocer que su Director es muy bueno pero sabe que su bienestar no depende
del Director, de la misma manera si la percepcién acerca del Director es inversa.

En el caso del departamento de Mantenimiento, el Clima Organizacional
entre los trabajadores con nivel de mando es el segundo mejor calificado del
Programa, pertenece a la misma subdireccién de produccién; se trata de personal
no sindicalizado cuya percepcion del Clima Organizacional muestra una correlacion
positiva fuerte entre la Direccion y las demas variables; esto significa que el

liderazgo de la direccion si impacta al Clima Organizacional del area.
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Por otro lado los trabajadores sin nivel de mando otorgaron las
calificaciones mas bajas, ademas de ser el departamento que mas bajo califico la
dimensién Direccion, por lo que se puede observar el impacto negativo que tiene la
Jefatura del departamento, pero por tratarse de personal sindicalizado la correlacién
que existe entre la dimension Direccién con en el resto de las variables es muy baja
o0 no existe. Esto confirma la observacion hecha en el analisis del departamento de
Produccién

El mejor Clima Organizacional del Programa entre los trabajadores sin nivel
de mando se da en el departamento de Desarrollo de Métodos, esto se debe a la
estabilidad de los jefes de departamento, se trata de equipos de trabajo bien
integrados compuestos por técnicos y profesionistas que comparten su gusto por la
investigacion, la mayoria de los técnicos no son sindicalizados y reconocen en su
jefe al lider que los apoya y guia, sin embargo no relacionan a su jefe con las
demas variables del Clima Organizacional, esto se explica porque todos reconocen
a la cabeza de la Subdireccién como aquel de quien depende su Seguridad, su
Salario, etc.

No sucede de la misma manera entre los trabajadores con nivel de mando
quienes dependen en forma directa de la subdireccién de Desarrollo de Métodos,
estos tienen el peor Clima Organizacional del Programa entre los trabajadores con
nivel de mando, en este caso si existe una fuerte correlacién entre la Direccién y las
demas dimensiones del Clima. En este caso se pone de manifiesto una vez mas la
importancia del estilo de liderazgo, es importante hacer notar que al momento de
realizarse la investigacion se habia efectuado un cambio inesperado de Subdirector.

El departamento de Operaciones de Campo y Administracion tienen un
comportamiento muy parecido pero inverso en cuanto a la evaluacion del Clima
Organizacional, ocupan el tercer y cuarto lugar respectivamente entre los
trabajadores sin nivel de mando y el cuarto y tercero entre los trabajadores con nivel
de mando. La diferencia entre ambos departamentos es la correlaciéon que existe
entre la dimensién Direccién que es muy fuerte para Identidad, Recompensa,

Relaciones y Estructura en Operaciones de Campo y muy fuerte para Seguridad,
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Identidad y Estructura en el departamento de Administracién para el personal con
nivel de mando.

Entre el personal sin nivel de mando de Operaciones de Campo se
observa una correlacién positiva débil de la Direccién con Recompensa, Relaciones,
Responsabilidad y Salario. Y en el departamento de Administracion la correlacién de
la Direccion es débil positiva con Identidad, Recompensa, Seguridad, Relaciones,
Responsabilidad y Salario.

En estos casos observamos que la Direccion ejerce fuerte influencia en el
Clima Organizacional entre el personal con nivel de mando, y que el impacto entre
el personal sin nivel de mando es menor, lo que significa que el personal conoce
bien la estructura gubernamental, esto se pone de manifiesto al no haber
correlacion alguna con la dimensién estructura.

En todos los casos observamos que la dimensioén Salario y Recompensa
son las evaluadas con las calificaciones mas bajas, la correlaciéon que existe entre
Direccion y Salario para el personal con nivel de mando es alta y entre el personal
sin nivel de mando es muy baja lo mismo sucede entre Direccion y Recompensa.
Esto significa que el impacto que puede tener el estilo de liderazgo de la direccion
en la motivacién y satisfaccion de los trabajadores es alto entre el personal con nivel

de mando y bajo en el personal sin nivel de mando.
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CONCLUSIONES

=

El Clima Organizacional es factor de influencia en la Motivacion y Satisfaccion de
los trabajadores, siendo el Salario, la Recompensa y la Direccion las
dimensiones que mas afectan.

El Estilo de Liderazgo de la gerencia estd estrechamente ligado al Clima
Organizacional, lo que explica la diferencia entre el Clima Organizacional de los
diferentes departamentos del Programa Moscamed.

La dimensién que mas impacta al Clima Organizacional es la Direccion, entre el
grupo de trabajadores sin nivel de mando ésta tiene un efecto negativo, lo que
pone de manifiesto que el Programa Moscamed requiere de un estilo de
Liderazgo que proporcione al personal Identidad, Seguridad y Sentido de
Pertenencia, en virtud de que estas son las dimensiones que darian unidad y
cohesion al Programa.

El estilo de liderazgo de los Jefes de Departamento impacta positivamente en el
Clima Organizacional de los trabajadores, a excepcion del departamento de
Mantenimiento.

La diferencia entre la percepcion del Clima Organizacional de los trabajadores
sindicalizados y no sindicalizados, asi como la de los trabajadores con nivel de
mando y sin nivel de mando, constituye tal vez el signo mas importante de la
necesidad de un liderazgo fuerte en el Programa.

Como resultado del presente trabajo se abren interrogantes de interés para
proximas investigaciones como lo son el estudio del Clima Organizacional dentro
del Sindicato, y el estudio de un perfil de Liderazgo para la direccion del

Programa Moscamed.
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ANEXO |

Instrumento de medicion

1. Como califica los conocimientos que tiene acerca de los objetivos de la Empresa.

Excelente

Bien

Aceptable

Reqular

Mal

2. Califique la cantidad de informacion que recibi6 sobre los objetivos y politicas de la
empresa al ingresar a ella.

Excelente

Bien

Aceptable

Reqular

Mal

3. Al colaborar con su trabajo en el logro de los objetivos de la Empresa, como

siente que satisface sus necesidades personales ( reconocimiento, aprendizaje, otros).

Excelente

Bien

Aceptable

Reqular

Mal

4. Califique la ayuda y

colaboracio

n que existe entre los trabajadores de la empresa.

Excelente

Bien

Aceptable

Regular

Mal

5. Con qué frecuencia ayuda y colabora con sus comparieros en el trabajo.

Siempre

Frecuentemente

De vez en cuando

Casi nunca

Nunca

6. Como se siente cuando participa en reuniones o grupos de trabajo en la Empresa
y/o area a la que pertenece.

Excelente

Bien

Aceptable

Regular

(Mal

Facultad de Contaduria Publica. UNACH

Pagina 85




Tesis para obtener el grado de Maestria
Francisco Javier Limén Ledn

Anexos

7. +.,Con que frecuencia su supervisor le reconoce su trabajo?

Siempre
Frecuentemente
De vez en cuando
Casi nunca
Nunca

8. Con gué frecuencia participa usted con sus comparieros de la Empresa en
reuniones de planeacion y evaluacion.

Siempre
Frecuentemente
De vez en cuando
Casi nunca
Nunca

9. Califique la confianza gue tiene con sus jefes y directivos para comentarles

sus inquietudes y problemas personales que le afectan su rendimiento de trabajo.

Excelente
Bien
Aceptable
Regular
Mal

10. ¢, Cuando no puede solucionar inquietudes y problemas de su trabajo,
los plantea a su jefe?

Siempre
Frecuentemente
De vez en cuando
Casi nunca
Nunca

11. 4,Con que frecuencia su supervisor le felicita por su trabajo?

Siempre
Frecuentemente
De vez en cuando
Casi nunca
Nunca

12. Las normas y politicas de la empresa, qué tanto limitan su creatividad en el
desempano de sus labores?

Siempre
Frecuentemente
De vez en cuando
Casi nunca
Nunca
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13. Con qué frecuencia acostumbra a divertirse con los comparieros de su area
o de otra seccion, fuera de las horas de trabajo.

Siempre

Frecuentemente

De vez en cuando

Casi nunca

Nunca

14. Con qué frecuencia sus comparieros de area le piden ayuda para hacer
el trabajo que les corresponde ejecutar.

Siempre

Frecuentemente

De vez en cuando

Casi nunca

Nunca

15. . Como se siente U

d. con el sa

lario que recibe?

Excelente

Bien

Aceptable

Regular

[Mal

16. ¢/,Con qué frecuencia esta de acuerdo con su jefe cuando le da una orden?

Siempre

Frecuentemente

De vez en cuando

Casi nunca

Nunca

17. Con que frecuencia su jefe es una persona justa cuando da érdenes o

o toma decisiones?

Siempre

Frecuentemente

De vez en cuando

Casi nunca

Nunca

18. Califique la confianza que tiene con sus jefes y directivos para comentarles

sus inquietudes y problemas personales que |le afectan su rendimiento de trabajo.

Excelente

Bien

Aceptable

Reqular

Mal
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19. 4,Sus percepciones econdmicas en la empresa, son acordes con su trabajo?

Siempre

Frecuentemente

De vez en cuando

Casi nunca

Nunca

20. ;,Como se siente con el trabajo que le corresponde hacer?

Excelente

Bien

Aceptable

Reqular

Mal

21. Con qué frecuencia la Empresa organiza paseos, actividades deportivas
fiestas u otras actividades de diversion.

Siempre

Frecuentemente

De vez en cuando

Casi nunca

Nunca

22. Con qué frecuencia determina Ud. tareas y resultados en su trabajo que
permitan el cumplimiento de los objetivos fijados a su departamento.

Siempre

Frecuentemente

De vez en cuando

Casi nunca

Nunca

Excelente

Bien

Aceptable

Regular

Mal

23. ¢ Que tan satisfecho esta con relacion a la politica salarial de la empresa?

24. Las normas y politicas de la empresa, qué tanto limitan su creatividad en

el desempefio de sus labores.

Siempre

Frecuentemente

De vez en cuando

Casi nunca

Nunca
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25. Usted se siente motivado por la forma en que su jefe supervisa y da seguimiento

a su trabajo.

Siempre

Frecuentemente

De vez en cuando

Casi nunca

Nunca

26. /,Con qué frecuencia su jefe le ayuda para que usted pueda hacer mejor su trabajo?

Siempre

Frecuentemente

De vez en cuando

Casi nunca

Nunca

27. Cuando Ud. realiza una labor bien hecha con qué frecuencia recibe
recompensas y reconocimiento.

Siempre

Frecuentemente

De vez en cuando

Casi nunca

Nunca

28. ; Como se siente U

d. por estar

Excelente

Bien

Aceptable

Reqular

Mal

trabajando en esta Empresa?

29.Como se siente cuando participa en las actividades de diversion que realiza la Empresa.

Excelente

Bien

Aceptable

Regular

Mal

Siempre

Frecuentemente

De vez en cuando

Casi nunca

Nunca

30. Con qué frecuencia participa en la solucién conjunta de los problemas de su area.
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31. ¢ Comparado con otras empresas de la regién, como considera que son los
salarios de su empresa?

Excelente
Bien
Aceptable
Regular
Mal

32. (Con qué frecuencia es revisado su trabajo en esta Empresa?

Siempre
Frecuentemente
De vez en cuando
Casi nunca
Nunca

33. Califique el grado de Satisfaccion que le produce formar parte del equipo
encabezado por su director.

Excelente
Bien
Aceptable
Regular
Mal

34. Con qué frecuencia le gustaria participar en decisiones de su trabajo, que
impliguen tener responsabilidades adicionales a las que tiene actualmente.

Siempre
Frecuentemente
De vez en cuando
|Casi nunca
Nunca

35. ¢ Cuando sus superiores revisan y evaltan su trabajo conoce Ud. los resultados?

Siempre
Frecuentemente
De vez en cuando
Casi nunca
Nunca

36. ¢ En el tiempo que le dan para hacer su trabajo le permite realizarlo satisfactoriamente?

Siempre
Frecuentemente
De vez en cuando
|Casi nunca
Nunca
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37. ¢,Los problemas que no tienen relacion con su trabajo y afectan su
rendimiento, los comenta con sus superiores?

Siempre
Frecuentemente
De vez en cuando
Casi nunca
Nunca

38. ¢, Usted toma decisiones en su trabajo sin consultar a su jefe?

Siempre
Frecuentemente
De vez en cuando
Casi nunca
Nunca

39. ¢ Con qué frecuencia se revisa su salario en funcion de su desempeno?

Siempre
Frecuentemente
De vez en cuando
Casi nunca
Nunca

40. El horario de trabajo le satisface:

Siempre
Frecuentemente
De vez en cuando
Casi nunca
Nunca
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3 10 4 3 2 1 33 38 0 0 12 0 2 233 39 5 4 (1] 8 0 283 40 5 16 3 0 0 400
337' ] 3.27] I 240' I 53”
§ 15 8 (1] [} 0 460 L] 5 16 0 o 0 420 T 0 4 6 4 0 280 8 ] 8 9 1] 0 340
13 5 0 0 6 1 240 14 § 12 0 2 0 380 15 0 - 3 4 1240 16 20 0 3 0 0 460
21 0 4 3 2 2 220 2 10 -] 3 4] 0 420 23 o o 6 6 0 240 24 4] 8 6 0 1 300
29 0 4 3 2 2 220 30 10 -] 3 0 0 420 3 o o 8 6 0 240 32 [} 8 6 o 1 300
7 5 8 1] 2 1 .32 38 ] 8 1] 2 2 240 38 o 4 6 0 2 240 40 10 4 6 1] 0_4.00
I 2. 92' 376) [Z 481 | 360
5 5 12 '] 0 0 425 6 5 12 0 1] 0 425 7 0 8 6 0 0 35 8 o 8 3 0 1 300
13 0 0 6 0 2 200 14 0 0 6 2 1 225 15 0 4 6 0 1 275 16 5 8 3 o 0 400
n o o o 2 3 125 2 5 8 3 o 0 4.00 23 o 4 ] 4 1 225 24 5 (1] 3 [+ 2 2%
2 0 0 0 2 3 125 XN 5 8 3 0 0 400 k1 0 4 1] 4 1 225 32 5 0 3 0 2 2%0
7 5 0 6 0 0 275 38 0 ] 6 0 1175 39 0 0 0 4 1. 125 40 20 1] (1] 0 0_500
2 30] I 3 Zﬁl | 2 40' l 3.40}
e e e —
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Tesis para obtener el grado de Maestria Anexos

Francisco Javier Limén Leén
B

Personal sin nivel de mando

[ DIRECCION ] [ IDENTIDAD | I RECOMPENSA | | SEGURIDAD l

3
s
i Valor de Ia respuesta g E Valor de |a respuesta j E Valor de |a respuesta g } Valor de la respuesta g
[3 a & L4
i s 4 3 2 1 3 4 3 2 1 s 4 3 2 1 5 4 3 2 1
1 20 £ 3 4 0 394 2 S 28 21 2 0 3% 3 10 2 12 4 0 3863 4 [] 8 18 14 1 258
] 25 16 12 4 1 383 10 20 20 12 4 1 358 n 40 0 6 8 2 350 12 30 16 12 2 1 3
17 23 8 2 4] 2 as0 18 20 4 18 10 0 325 19 10 12 3 L] 6 244 20 25 36 3 Q 1 406
a5 30 8 @ 4 3 33 b} 5 12 12 10 3 283 a7 5 0 3 10 9 189 28 0 56 0 2 1 368
3 20 L] 12 10 1319 ] 40 18 ] 2 0 418 B B [} 12 4 5 288 38 38 20 ] 2 0 413
= [353) [Fa3 [Z53 [G8)
1 10 24 3 4 1 350 2 0 12 18 4 1 282 3 10 B 15 2 2 308 4 S 12 9 8 1 282
9 a 24 2 4 0 333 10 15 16 15 0 0 3\ " 10 4 15 4 2 292 12 10 4 12 4 3 278
17 20 20 8 0 0 408 18 5 20 12 2 1 39 19 15 L] ] 0 § 282 20 20 32 0 0 0 433
25 25 8 8 2 2 358 26 15 4 8 8 1 308 b 5 4 12 2 5 23 28 15 3* 0 0 0 425
n 5 12 18 o 2 308 34 ] 1% 2 0 2 33 35 o 4 15 4 4 225 % 30 12 3 0 2 382
e [57) [=30 [Z5q] [38)
s 1 15 40 8 8 0 383 2 10 12 Fal 14 0 300 3 20 32 -] 0 2383 4 5 36 18 8 0 342
-] 10 a4 ] 6 1 35 10 25 24 15 8 0 388 1" 10 16 24 2 4 285 12 0 20 18 12 2 274
7 25 44 ] [} 0 4an 18 F-} 38 ] [ 0 384 1€ 10 28 18 (] 1 30 20 50 2 3 0 0 447
25 35 24 8 o 0 405 % 15 24 18 2 3 312 2 5 o 3 16 8 174 28 45 28 ] 2 0 426
kx) 10 52 8 2 0 384 34 35 40 (] 0 0 426 33 20 ] 9 10 3 305 38 55 28 3 0 0 453
= I 3 63' I 361 I 2 NI I 3 n"
-
1 10 28 3 o 0 410 2 15 18 3 4 0 380 1 10 18 8 4 0 380 4 0 16 12 4 0 320
9 10 12 12 2 0 380 w0 15 12 12 (1] 0 3w o 8 18 2 1 2% 12 o 4 18 -] 0 280
17 10 12 12 2 0 360 18 5 0 € 4 0 350 19 5 4 15 2 2 280 20 12 3 ] 0 450
25 10 18 9 2 0 370 26 10 12 12 2 o 380 7 [ 4 -] 2 5 200 28 15 12 12 ] 0 380
L& ] = 15 18 9 0 0_400 3 20 12 9 0 o 410 5 4 12 2 3 260 » 20 20 3 ] 0 430
[3%] [T | A | [G57g
1 w0 56 ] o 0 395 2 £l 8 15 18 2 29 3 15 24 2 8 0 347 4 15 24 24 2 1 347
9 5 38 ] ] 2 318 10 45 12 21 ] 0 41 n 0 38 15 2 4 300 12 0 o 24 14 4 22
17 50 28 (] 1] 0 442 18 5 48 3 4 3 3xn 19 o 20 18 12 2 274 20 40 28 12 1] 0 4
b 5 30 16 18 6 0 388 F] 20 16 21 6 1 3% 2 0 12 21 ] 6 237 28 30 44 0 4 0 an
n 30 8 12 0 0 411 34 20 3 15 0 1379 -3 15 20 8 4 7 274 38 30 36 '] 2 0 405
[ J.BGI ] 342’ 286] | EX
l RELACIONES | I REPONSABILIDAD —I L SALARIOS I [ ESTRUCTURA ]
} I b1 - ]
Valor de la respuesta Valor de la respuesta } Valor de la respuesta Valor de Ia respuests
[ 3 4 <
] 4 3 2 1 ] 4 3 ] 1 5 4 3 2 1 5 4 3 2 1
§ 33 28 3 2 0 425 6 15 44 0 2 1 388 b 4 20 16 3 10 2 318 8 20 16 12 2 3
13 15 12 15 (] 2 313 14 15 28 8 -] 1 350 15 10 4 12 12 3 256 16 55 12 3 2 0 450
21 15 0 9 2 9 218 2 25 8 n 2 1 356 23 o 20 12 12 1 2. 24 15 8 12 (-] 4 28
29 o 24 3 14 2 269 30 15 28 8 4 2 344 ) L] 12 15 14 0 288 2 30 8 12 2 3 34
a7 15 20 ] 8 1.3n 38 5 8 ] 4 8 213 k] 30 4 15 o 4 331 40 85 4 8 ] 0 480
[ 3n| [ J30| [ 295] [375
5 i 20 3 o 0 442 L] 5 28 3 [} 0 350 7 15 4 18 2 13 -] 0 8 15 E 1 287
13 0 4 18 4 3 242 14 0 8 24 2 1 282 18 5 4 ] 14 1 250 18 35 16 3 ] 0 450
21 0 0 3 8 7 150 22 10 20 12 0 1 358 23 0 4 15 12 0 258 24 0 8 8 € 5 208
28 5 20 3 6 2 300 30 30 8 8 o 2 3w n 0 8 15 10 0 275 32 35 8 (-] 2 0 425
k1 5 4 18 ] 5 242 38 5 ] 12 o 5 250 3 5 0 12 L] 4 225 40 40 4 -] L) 0 442
I -3 75' I 3 57' 2 EEI 358
5 50 24 9 0 0 437 8 15 44 12 0 1 37 7 15 12 30 8 0 332 8 20 12 21 8 2 a2
13 5 38 24 2 0 3s3 14 20 L] 24 10 0 326 15 0 8 12 18 5 218 16 60 24 3 0 0 458
21 o 8 42 4 1 288 2 30 28 15 2 0 385 2 ] 8 L] 26 2 2 24 ] 8 27 8 4 247
28 5 52 L] 4 0 368 30 20 k-3 15 F 4 0 384 3 5 8 15 20 1 258 32 20 28 8 8 1 347
kg 0 28 18 8 2 295 38 ] 1% 21 2 T 242 38 10 4 0 14 8 185 40 50 24 8 0 0 437
I 3 IEI i 3 ‘51 I 2 44' I 3. 62|
5 20 20 3 [} 0 430 6 20 24 0 [ 0 440 T 0 ] 18 2 1 29 ] 0 12 9 8 0 290
13 ] 4 12 0 § 210 14 0 12 12 2 2 280 15 o 4 - ] 12 0 250 16 20 12 9 0 0 410
21 [} ] k] L] 8 150 22 15 18 8 0 0 400 2 0 L] 9 10 o 270 24 0 4 24 2 0 300
29 10 12 3 4 2 310 30 15 4 8 2 2 32 3 H ] 9 10 1 250 2 15 20 8 2 0 410
kg (1] 4 13 ] 3 250 38 (] 4 24 0 1 2890 B o 1] 3 8 5 180 40 10 8 12 L] 0 340
I 2 ?DI §4E| [ 2.44] | i E’
5 35 32 12 0 0 416 8 15 44 [ 2 2 383 ¥ 5 kL] 12 ] 2 an 8 5 12 12 -] 8 228
13 0 o 30 8 5 226 14 0 B 38 4 2 279 15 0 4 15 2 2 22 16 85 24 0 0 0 488
21 1] [ R | 10 7 200 2 20 40 15 o 0 385 23 0 4 15 2 2 22 24 0 [} 18 18 4 211
29 15 40 3 0 § 33 30 15 44 12 2 0 384 N 10 8 15 12 4 2358 32 15 12 12 10 4 270
a7 25 20 L] [ 3 332 38 ] 4 27 10 4 237 k-] [} 4 9 18 6 185 40 50 24 ] a 0437
I 3I11l l 332' I 245' I 324
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