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RESUMEN

Uno de los desafios mas grandes y de mayor preocupacion para las empresas en la
actualidad es la productividad y la competitividad que exigen los mercados mundiales. A
través del tiempo han existido tendencias hacia la produccion en masa por medio de
innovaciones tecnoldgicas y estructuras productivas méas eficientes, sin embargo no
basta con hacer las cosas bien, hay que hacerlas mejor que los demés. En consecuencia
las empresas estdn obligadas a mejorar el comportamiento de los factores que
intervienen directamente en la productividad y la competitividad. El clima
organizacional y el liderazgo son factores que generan dentro de ciertas condiciones un
efecto de influencia determinante en el rendimiento del capital humano y en
consecuencia en el funcionamiento de la organizacion. El desarrollo del capital humano
en todos los niveles de la organizacion, asi como la estabilidad de la misma, crean el
entorno natural que sostiene y motiva a las personas y que hace que el liderazgo, la
cooperacion, la motivacion y la toma de decisiones fluyan de tal forma que la
organizacion se situé por encima de sus competidores. El presente trabajo trata temas
relacionados con la gestion del clima organizacional y el liderazgo, que en conjunto
contribuyen de forma directa en mayores niveles de productividad y competitividad. Los
elementos mencionados han sido presentados a través de modelos, los cuales seran
desarrollados en la empresa Autoliv planta Querétaro, con el objetivo de propiciar un
ambiente favorable en base a una correcta direccion, motivacién, control y desarrollo del
capital humano que genere progresos significativos en los niveles de productividad.

(Palabras clave: Productividad, gestidn del clima organizacional, liderazgo)



SUMMARY

One of the biggest challenges and greater concern for businesses today is the productive
and competitive global markets demand. Over time there have been trends toward mass
production through technological innovation and more efficient production structures
but not enough to do the right things have to be done better than others. Consequently
companies are required to improve the performance of the factors involved directly in
the productivity and competitiveness. The organizational climate and leadership are
factors that lead under certain conditions an effect of influence on the performance of
human capital and consequently on the functioning of the organization. Human capital
development at all levels of the organization and stability of it, creating the natural
environment that sustains and motivates people and makes that leadership, cooperation,
motivation and decision-making flow so that the organizational climate and leadership,
which together contribute directly to higher levels of productivity and competitiveness.
The items above have been presented through models, which will be developed in the
company Autoliv Querétaro Plant, with the aim of fostering an enabling environment
based on the direction, motivation, control and human capital development that
generates significant progress in levels productivity.

(Key words: Productivity, organizational climate, leadership)
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1. INTRODUCCION

Hoy en dia existen estructuras productivas mas complejas y crecientemente integradas a
la economia mundial, inmersas en un proceso de profunda mutacion estructural y de
modernizacion productiva que esta lejos de haber finalizado. La productividad laboral
constituye un parametro directamente proporcional al nivel de rendimiento del factor
humano, entendido éste como el desempefio de los trabajadores en conjuncion con el
clima organizacional y el liderazgo, lo cual puede ser modificado a través de un
profundo analisis y trabajo desde los niveles mas altos hasta la base de la empresa.

En la presente investigacion se analiza el vinculo que existe entre la productividad y
la gestion del clima organizacional entendido éste ultimo como el ambiente donde una
persona desempefia su trabajo diariamente, el trato que un jefe puede tener con sus
subordinados, la relacion entre el personal de la empresa e incluso la relacién con
proveedores y clientes, mediante un buen manejo de todos estos elementos o la adecuada
gestion del clima organizacional podra la empresa establecer niveles de productividad y
competitividad que sitGen a la misma en los estandares que el mercado le exige.

En el trabajo se contemplan las areas de mejora que la empresa estudiada presenta,
asi como los antecedentes, definiciones, modelos sobre la productividad a través de la
gestion del clima organizacional y el liderazgo que en su conjunto contribuyan para
establecer condiciones que generen productividad y competitividad a la organizacion.

Un aspecto fundamental en el adecuado funcionamiento de la organizacion es, el
elemento humano, y las empresas de la actualidad lo reconocen y valoran, tan es asi que

realizan nuevos modelos de liderazgo y procesos que generen en el trabajador un grado



de satisfaccion tal que puedan realizar su trabajo con el maximo de aprovechamiento que
genere productividad y ventajas competitivas a la empresa.

Es claro que las personas que se sienten a gusto en su trabajo, que disfrutan lo que
hacen y tienen buenas relaciones personales tanto con sus superiores como con Sus
compafieros, pueden rendir mucho mas y representar, en ultimas, el activo mas valioso
para la empresa, no solo por su presencia, sino por los aportes que puede ofrecerle a ella,
de alli que actualmente las compafias hayan empezado a transformar sus formas de
pensar y actuar frente a los individuos, por esto han pasado de un interés netamente
instrumental que representaba el hombre hace varios afios, visto como un elemento o
como un medio para los beneficios de las organizaciones, a un interés mas por los
aspectos personales y psicologicos de sus miembros, considerando que en ellos se
encuentra cifrado el éxito de la organizaciébn y por ende la productividad y
competitividad de la empresa.

En vista de la importancia que ha venido tomando en el entorno actual la gestion del
clima organizacional como elemento fundamental en el desarrollo y construccién de
ambientes que permitan el fomento de los procesos creativos, teniendo en cuenta su
influencia en los comportamientos de los seres humanos en la empresa, el objetivo de
este trabajo es resaltar la utilidad de gestionarlo de la forma mas adecuada para alcanzar
las metas de la organizacion de la mejor forma posible.

El objetivo general de la presente investigacion tiene como finalidad disefiar un
modelo de productividad eficiente a través de la gestion del clima organizacional y el
liderazgo que influya de forma directa y determinante en la productividad y la

competitividad de una empresa.



2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA
2.1. Antecedentes del clima organizacional en la productividad
A partir de los ultimos 10 afios la preocupacién por la productividad y competitividad ha
evolucionado hasta el punto que el capital humano ha pasado a ser considerado como un
factor central. La proliferacion de modelos organizacionales pendientes de conseguir
niveles de productividad mas altos, ha significado también el incremento del interés por
establecer modelos de gestion del clima organizacional a través de esquemas de
motivacién, de liderazgo, de incentivos, de cooperacion, de internalizacion en los
trabajadores de los valores de la organizacion.

El tema de la participacion y del clima ha pasado a estar en el tapete de la discusion
organizacional. El desafio del momento es el de la productividad y se ha descubierto que
el clima laboral puede contribuir eficazmente a esta tarea.

Robbins (1999) menciond que a través del tiempo, se han experimentado ciclos
extendidos de crecimiento sustancial en la productividad, caracterizados por
innovaciones en tecnologia que se han aprovechado para incrementar la habilidad de
producir mas con menos recursos y a un menor costo. Los méas famosos son las
revoluciones industriales que se dieron a partir de la introduccion de la maquina de
vapor a principios del siglo XVIII y la expansion de la red ferroviaria en el siglo XIX.
La primera permitié a las empresas establecerse en lugares que ya no fueran Gnicamente
cerca de las fuentes de poder hidraulico, mientras que la segunda permitio establecer
lugares centrales de produccion y utilizar el ferrocarril para mover insumos y productos
a lugares mas lejanos.

Las ventajas de la gestion de la productividad mediante el establecimiento acertado

de un buen clima organizacional en la industria es asegurar que el capital humano



continte haciendo la funcion para la que fueron contratados, que se incremente la moral
de los empleados asi como la innovacion y mejora de los procesos internos,
disponibilidad de los equipos de trabajo y de la satisfaccion de los clientes. El objetivo
es relacionar el resultado producido por los empleados, con el ambiente de trabajo que

genero dicho resultado.

Goleman (2006) destac “Segun revela una encuesta efectuada entre empleadores, més de la mitad de
las personas que trabajan para ellos carecen de motivacion para continuar aprendiendo y mejorando
su desempefio. Cuatro de cada diez son incapaces de operar en colaboracién con sus compafieros, y
solo un 19% de quienes aspiran a ingresar en los puestos inferiores tienen suficiente autodisciplina en
sus habitos laborales” (p. 28).

Por lo anterior, la productividad esté siendo analizada desde el punto de vista de la
gestion del clima organizacional dentro de la empresa ya que es determinante establecer
que las personas que se sienten a gusto con su trabajo, que disfrutan lo que hacen y
tienen buenas relaciones personales, pueden rendir mucho mas y representar el activo
mas valioso para la empresa.

La gestion del clima organizacional se refiere: al ambiente propio de la
organizacion, producido y percibido por el individuo de acuerdo a las condiciones y a la
estructura organizacional que se expresa por variables (liderazgo, cooperacion,
objetivos, motivacién, control, toma de decisiones, relaciones interpersonales) que
orientan su percepcién, grado de participacion y actitud determinando su
comportamiento, y nivel de eficiencia en el trabajo (Méndez, 2006).

En la actualidad, la productividad y la competitividad son consideraciones de interés
nacional, tanto para los paises desarrollados, como para los que estan en desarrollo. En
el afan de lograr las metas y objetivos en materia de productividad deben converger los

esfuerzos tanto de empresarios, cientificos y trabajadores.


http://www.monografias.com/trabajos7/tain/tain.shtml
http://www.monografias.com/trabajos16/objetivos-educacion/objetivos-educacion.shtml

A nivel de empresas, aquellas que logren un nivel de productividad mayor al del
promedio nacional de su industria, tienden a contar con mayores margenes de utilidad. Y
si dicha productividad crece mas rapidamente que la de la competencia, los margenes de
utilidad se incrementaran todavia mas. En tanto que para aquellas cuyos niveles y tasas
de crecimiento de productividad sean notablemente inferiores corren graves riesgos en
cuanto a su competitividad y permanencia.

La productividad y la gestion del clima organizacional se vinculan en el sentido, de
que ésta evoluciona dado que su capital humano adquiere conductas sobre motivacion,
toma de decisiones, relaciones interpersonales, liderazgo y cooperacién que son
aplicadas al fortalecimiento y crecimiento de la organizacion y de todos los que
participan y se integran a ella incrementando y garantizando la competitividad de la

empresa.

Goleman (2006) declaré “cada vez son mas los empleadores que se quejan por la falta de habilidades
sociales en los nuevos contratados, son demasiados los jévenes que no pueden aceptar una critica;
cuando se les hace un comentario constructivo sobre lo que estan haciendo, se ponen a la defensiva o
se muestran hostiles. Reaccionan a la retroalimentacion como si fuera un ataque personal” (p. 28).

Debido a tales circunstancias es necesario establecer rutas encaminadas a la
productividad a través de la gestién del clima organizacional basado en un liderazgo
estratégico, donde el capital humano es el punto central y de referencia para lograr ser
cada dia mas competitivos y generar en la empresa sentimientos de certidumbre y
confianza para hacer frente a los cambios de la actualidad y el futuro.

2.2. Planteamiento del problema
2.2.1. Importancia de la gestion del clima organizacional en la productividad
Las empresas de la actualidad tienen como fin inmediato cumplir con los requerimientos

del cliente en cuanto a cantidad y calidad de sus productos, por esta razon es que la


http://www.monografias.com/trabajos16/industria-ingenieria/industria-ingenieria.shtml
http://www.monografias.com/trabajos4/costo/costo.shtml
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productividad a través de la gestion del clima organizacional toma gran importancia y

relevancia para que se garantice que todos los elementos que intervienen en el proceso

sigan realizando su funcién para evitar situaciones que pongan en riesgo el

incumplimiento de los convenios acordados con los clientes.

De no contar con la confiabilidad de la productividad mediante la gestion del clima

organizacional los problemas que tendria la organizacion serian los siguientes:

Pérdida de la confiabilidad de parte de los clientes hacia la empresa.

No hay garantia de iniciar nuevos proyectos con clientes potenciales.

El enfoque hacia las personas cambiard sustancialmente debido a las
repercusiones que tiene la productividad en la toma de decisiones de la empresa.
Los costos unitarios se incrementan debido a la reprogramacion de los envios de
los productos terminados después del tiempo previsto.

Aumento en los costos de la mano de obra por la extension de la jornada de
trabajo para cumplir con los requerimientos de produccion.

El uso de reglamentos, procesos y supervision directa para controlar la conducta
de los individuos aumentara considerablemente.

Los criterios para recompensar, como los bonos y los ascensos, de acuerdo con el
rendimiento del empleado y por su productividad tendrdn modificaciones
importantes.

Aumento de los conflictos y el estrés laboral.

Como se observa es fundamental buscar una correlacion entre la Gestion de Clima

Organizacional y la productividad, dado que su gestién tiene un efecto directo en la

continuidad operativa y en la competitividad de la empresa.



2.2.2. Consecuencias de la gestion del clima organizacional en la productividad

Toda empresa se fija objetivos en materia de productividad dependiendo de los
requerimientos del cliente. De hecho, la mayoria de las empresas revisan de forma
constante sus niveles de productividad. Sin embargo, rara vez demuestran el mismo celo
por supervisar los niveles de satisfaccion de sus empleados hacia su trabajo. Realizar un
analisis de correlacion entre los niveles de satisfaccion de los empleados y los de
productividad resultan a todas luces fundamentales para monitorear de manera efectiva
el desarrollo y funcionamiento de la empresa.

Muchos factores inciden en la productividad, pero sin duda el capital humano juega
un papel preponderante en ésta, la gestion del clima organizacional y el liderazgo
pueden generar dentro de ciertas condiciones un efecto de influencia que incrementara o
disminuira el rendimiento de los trabajadores y por ende tendra un efecto directo en el
futuro de la empresa.

Abandonar los patrones antiguos de pensamiento, reenfocando la productividad
sobre un pensamiento orientado al capital humano y su desarrollo, resulta clave para
lograr una mejora continua en los niveles de productividad y con ello en los niveles de
costos, permitiendo de tal forma hacer efectiva la curva de experiencia, con lo cual se
logra desplazar a los competidores de los mercados, obteniendo consecuentemente una
mayor cuota de mercado.

Es importante resaltar que si no se logra establecer un clima organizacional
favorable, se ponen en riesgo la paz laboral de la empresa y la dificultad de responder a
los compromisos que se adquieren con los clientes para suministro del producto, asi
mismo, se incrementan los costos, se pierde credibilidad ante los clientes, entre otras

cosas; estos factores afectan directamente la competitividad de la empresa.



2.2.3. Alternativas para la gestion del clima organizacional en la productividad

Con la finalidad de evitar problemas relacionados con la productividad dentro de las
empresas, es necesario desarrollar un sistema de gestion del clima organizacional de
forma eficiente y oportuna, para asegurar que el ambiente propio de la organizacion,
producido y percibido por el trabajador sea el mas adecuado para el buen
funcionamiento y el logro de los objetivos.

Para que una organizacion pueda simplemente mantenerse debe mejorar
continuamente. Las ideas para mejorar los procesos y la actuacion de cara a los clientes
deben provenir, cada vez mas, de los empleados que estan cerca de los procesos internos
y de los mismos clientes de la organizacion. Este cambio exige una gran revalorizacion
de los empleados, para que sus mentes y sus capacidades puedan ser movilizadas a favor
de la consecucidn de los objetivos de la organizacion.

Una de las alternativas para gestionar el clima organizacional radica en elevar los
esfuerzos para mejorar la vida laboral y que constituyen labores sistematicas que deben
llevar a cabo las organizaciones para proporcionar a los empleados una oportunidad de
mejorar sus puestos y su contribucion a la empresa, en un ambiente de mayor confianza
y respeto.

Para Torrecillas (2006), para lograr mejoras a largo plazo en la productividad, es
indispensable mejorar la calidad del entorno laboral. Si se piensa a corto plazo, una
administracion autocratica no puede mantener progresos significativos en los niveles de
productividad porque el deterioro en el entorno laboral lleva no solamente a mayores
niveles de ausentismo, tasas de rotacion y renuncias, sino también a la lentitud, el
desgano y la indiferencia, el personal se retira psicologicamente de sus labores y

predomina la actitud de cumplir exactamente con el minimo requerido.



Una alternativa mas es contar con empleados incentivados ya que éstos generan mas
rendimiento que los que carecen de un aliciente en su puesto de trabajo. Es decir, que
una persona que trabaja durante ocho horas diarias en un clima laboral adverso es mas
propensa a bajar su rendimiento. La clave para mantener a los empleados conformes
radica en reconocer y gestionar el clima organizacional adecuado para que los
trabajadores puedan desempefiar de la mejor forma las actividades que su trabajo les
demanda.

2.2.4. Posibles causas del problema de productividad

Todas las organizaciones dentro de sus procesos de trabajo tienen que afrontar una serie
de obstaculos o variables que limitan el buen desempefio de la misma, estas variables
pueden ser de naturaleza dependiente e independiente, en la medida que sean afectadas o
no por factores externos para su realizacion.

Para que la empresa tenga niveles confiables de productividad (variable
dependiente), es necesario la gestion del clima organizacional y la aplicacién de un
liderazgo efectivo (variables independientes).

La gestion del clima organizacional contempla el ambiente propio de la
organizacion, producido y percibido por el individuo de acuerdo a las condiciones que
encuentra en su proceso de interaccion social y en la estructura organizacional. El
liderazgo establece el control, la direccion, trabajo en equipo, motivacién, desarrollo del

capital humano, entre otros.
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2.3. Delimitacién del problema

La investigacion se centrd a una situacion real en la empresa Autoliv Steering Wheels S.
de R.L. de C.V., Planta El Marques, Querétaro.

2.4. Justificacion del trabajo

En las organizaciones se piensa que la productividad se puede alcanzar mediante
innovacion tecnologica, procesos de trabajo bien definidos, calidad en el producto y
servicio al cliente, el error radica en pensar que los seres humanos no necesitan nada y
que si el sistema se modifica ellos deben adaptarse lo mas pronto posible. Esto pasa por
alto el aspecto humanista, puesto que la transformacién mas profunda que exige la
productividad es un acto de voluntad de parte del capital humano.

Y esta voluntad esta respaldada por el sentimiento que guarda el empleado hacia la
empresa, por la forma que el empleado percibe a la organizacion. Las personas que se
sienten a gusto en su trabajo, que disfrutan lo que hacen y tienen buenas relaciones
personales tanto con sus compafieros como con sus superiores, pueden rendir mucho
mas y representar el activo mas valioso de la empresa.

Frente a este panorama resulta necesario gestionar el clima organizacional y el
liderazgo que permita generar un ambiente propicio para que la empresa eleve y
mantenga su productividad y pueda hacer frente a las necesidades que el mercado vaya
determinando.

Lo méas importante de una organizacion es su gente, gracias a esta investigacion se
establecera un mecanismo que nos permita reconocer por qué el capital humano
dependiendo de las condiciones del ambiente de la empresa es mas 0 menos productivo.
De esta forma se podra establecer un modelo de clima organizacional ligado al liderazgo

que pueda garantizar el buen funcionamiento de la organizacion.
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Alcances y aplicacion
El presente trabajo esta relacionado con las areas productivas y de Recursos Humanos
directamente, y tiene un alcance hacia los clientes internos (Logistica, Calidad,
Seguridad e Higiene, Relaciones Laborales), asi como a los clientes finales del producto.
Se busca una mejora en la productividad dentro de toda la organizacion y la funcién
principal es reconocer el ambiente que impera en la empresa y el liderazgo utilizado que
estd poniendo en riesgo el buen funcionamiento de la organizacion y que esta afectando
directamente a la productividad de la misma.
Impulso a otras investigaciones
El trabajo a realizar no es de caracter limitativo a la gestion del clima organizacional
aplicado a la productividad de la empresa dado que este es solo un factor que influye
directamente pero no es el Unico, por esta razon se debe abrir el campo de accion y ver
que otros factores pueden contribuir a la mejora de la productividad y que generen
ventajas competitivas a la empresa. Algunas de las areas de oportunidad son:
inteligencia emocional, gestién de la calidad, motivacion, cultura organizacional, entre
otros.
Contribuciones o solucion de un problema
La importancia de este trabajo reside en el hecho de que las contribuciones tendran un
impacto directo en mejorar los niveles de productividad, reduccion de costos,
disminucion de conflictos laborales, elevacion de niveles de desempefio tanto
individuales como colectivos, mejora en los indicadores de seguridad, reduccién de
tiempos muertos, continuidad en los procesos de mejora continua y participacion

efectiva de los trabajadores en la obtencion de los objetivos de la empresa.



12

Aportaciones a la operacion de la empresa
La aportacion de este trabajo a la empresa es establecer un modelo de productividad
basado en la gestion del clima organizacional y el liderazgo que podra ser utilizado en
cualquiera de las plantas del Grupo Autoliv, con el objetivo de garantizar niveles de
productividad que la empresa requiere.
Productos de investigacion
El resultado que se obtiene de esta investigacion, debe ser un modelo que permita
establecer las bases que contribuyan a mejorar la productividad tomando como punto
central el capital humano y la contribucion directa que tiene éste en el buen
funcionamiento de la organizacion.

El trabajo escrito en formato de Tesis, es considerado como un modelo que facilite
el desarrollo de la productividad a través de la gestion del clima organizacional.
2.5. Proceso de investigacion
2.5.1. Proceso de investigacion
La investigacién inicia con el estudio sobre los antecedentes de la gestion del clima
organizacional en la productividad, partiendo de un entorno global, nacional y
concentrandolo en la empresa Autoliv Steering Wheels, Planta EI Marques Querétaro.
Dentro del planteamiento del problema se definen los objetivos relevantes asi como sus
variables dependientes e independientes, mismas que nos proporcionan la plataforma
para poder llevar a cabo la investigacion del estado del arte donde se busco la
informacion de cada tema, asi mismo se inicia con la introduccion a la frontera del
conocimiento, la cual es consolidada en la seccion 1V, donde se desarrollo el modelo

referenciado apoyandose en los ya existentes en la materia, de igual manera se dieron los
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argumentos y recomendaciones a fin de lograr los objetivos esperados en el presente
trabajo.
2.5.2. Tipos de investigacion
Investigacion cuantitativa
Hernandez, Fernandez y Baptista (2003), mencionan que el enfoque cuantitativo utiliza
la recoleccion y el andlisis de datos para contestar preguntas de investigacion y probar
hipdtesis establecidas previamente, y confia en la medicion numérica, el conteo y
frecuentemente en el uso de la estadistica para establecer con exactitud patrones de
comportamiento en una poblacion.
Sus caracteristicas son:

e Regularmente elige una idea, que transforma en una o varias preguntas de

investigacion relevantes.

e Luego de éstas deriva hipotesis y variables.

e Desarrolla un plan para probarlas.

e Mide las variables en un determinado contexto.

e Analiza las mediciones obtenidas (con frecuencia utilizando métodos

estadisticos).

Establece una serie de conclusiones respecto de las hipotesis.

La investigacion cuantitativa ofrece la posibilidad de generalizar los resultados mas
ampliamente, otorga control sobre los fendbmenos y un punto de vista de conteo y
magnitudes de estos.

Investigacion cualitativa

De acuerdo con Grinell (citado en Hernandez et al. 2003), el enfoque cualitativo, por lo
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comun, se utiliza primero para descubrir y refinar preguntas de investigacion. A veces,
pero no necesariamente, se prueban hipotesis. Con frecuencia se basa en métodos de
recoleccion de datos sin medicién numérica, como las descripciones y las observaciones.
Por lo regular, las preguntas e hipdtesis surgen como parte del proceso de investigacion
y éste es flexible, y se mueve entre los eventos y su interpretacion, entre las respuestas y
el desarrollo de la teoria. Su propdsito consiste en reconstruir la realidad, tal y como la
observan los actores de un sistema social previamente definido.

A menudo se llama holistico, porque se precia de considerar el todo sin reducirlo al

estudio de sus partes.
Sus caracteristicas son:

e Pueden desarrollar preguntas e hipotesis antes, durante o después de la
recoleccion y el andlisis.

e Con frecuencia, estas actividades sirven, primero, para descubrir cuéles son las
preguntas de la investigacion mas importantes; y, después, para refinarlas y
responderlas (o probar hipétesis).

e El proceso se mueve dinamicamente entre los hechos y su interpretacién en
ambos sentidos.

e Su alcance final muchas veces consiste en comprender un fenémeno social
complejo.

e El énfasis no estd en medir las variables involucradas en dicho fendmeno, sino en
entenderlo.

Investigacion accion

Rivas (2004), anuncio que esta técnica tiene una fuerte aplicacion en la administracion y
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la ingenieria, dado que consiste en resolver problemas précticos con una metodologia
para la toma de decisiones, para el disefio y desarrollo, para la elaboracion y analisis de
casos, entre otros. Hay instituciones que disefian sus reglamentos para que las tesis de
maestrias, cuenten con un grado metodoldgico, pero de manera relevante deben tener un
enfoque practico que resuelva problemas concretos, que demuestren la capacidad del
estudiante para resolver problemas de su especialidad.

2.5.3. El desarrollo metodologico de la investigacion

e Se plantearon los objetivos, las preguntas de investigacion y el cuadro de
congruencia del proyecto.

e La revision de la lectura de los textos se hizo de acuerdo a los temas
involucrados con las palabras clave como Productividad, Competitividad,
Gestion del Clima Organizacional y Liderazgo, entre otros.

e De acuerdo a los temas se elaboraron carpetas donde se concentrd la
informacion de diferentes autores, asi mismo se realizo un registro de ellos, de
ediciones, lugar de elaboracion, entre otros, con la intencion de facilitar después
la elaboracion de las diferentes secciones.

e Se redactaron fichas textuales, con el método APA (American Psychological
Assocciation) cuando asi se requeria, y en otras se tomo la idea del autor.

e La organizacién del material ya en el propio trabajo se hizo en base al orden de
las variables dependientes e independientes en orden a su importancia e
impacto en los objetivos principales.

¢ El material que no era compatible al 100% con el objetivo central se elimino.

e Se examind la congruencia del material en su contexto principal.
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2.5.4. Objetivos
Obijetivo general de la investigacion
Disefiar un modelo de productividad confiable a traves de la gestion del clima
organizacional para las empresas del Grupo Autoliv.
Obijetivos especificos de la investigacion
Los objetivos especificos sobre los que gira la presente investigacion, deben ser
considerados como estrategias 0 procedimientos que contribuyan a mejorar la
productividad, con el propdsito de alcanzar los niveles esperados por la empresa, estos
objetivos son:
e Definir el concepto de productividad y competitividad y su trascendencia para las
empresas.
¢ Identificar los principales enfoques de la productividad.
e Analizar la importancia del capital humano en la productividad y la
competitividad.
e Definir el concepto de la gestion del clima organizacional asi como sus
principales elementos.
e Identificar las caracteristicas del clima organizacional.
e Identificar modelos de gestidn del clima organizacional.
o Definir el concepto de liderazgo asi como sus diferentes estilos.
e Analizar la relacion entre la productividad, gestion del clima organizacional y el
liderazgo.
e Disefiar un modelo de gestion del clima organizacional para mejorar la

productividad en la empresa Autoliv.
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Preguntas de investigacion
Las siguientes son las preguntas de investigacion que giran en torno a la presente
investigacion:
e ;Qué es la productividad y cuales son sus enfoques, que es la competitividad?
e ;Cual es la importancia del capital humano en la productividad y la
competitividad?
e ;Qué es la gestion del clima organizacional y cuales son sus elementos?
e ;Cudles son las caracteristicas del clima organizacional?
e (Qué es el liderazgo, y cuales sus principales estilos?
e ;Cuales son las herramientas del clima organizacional que se aplican para el
desarrollo de la productividad?
e ;Cudl es la relacion entre la Productividad, la gestion del Clima Organizacional y

el Liderazgo?



Gestion del clima organizacional y su repercusion en la productividad y competitividad

Disefar un modelo de productividad confiable a través de la gestion del clima
oraganizacional para las empresas del Grupo Autoliv.

Objetivo General

\ 4

i

\ 4

l

Objetivo especifico 1.
Definir el concepto de
productividad y
competitividad y su
trascendencia para las
empresas.

Objetivo especifico 2.
Definir el concepto de
la gestion del clima
organizacional asi
como sus principales
elementos.

Obijetivo especifico 3.

Definir el concepto de

liderazgo asi como sus
diferentes estilos.

Obijetivo especifico 4.
Analizar la relacion
entre la productividad,
el clima organizacional
y el liderazgo.

Pregunta de
investigacion 1.
¢(Quées la
productividad y cuéles
son sus enfoques, qué
es la competitividad?

Pregunta de
investigacion 2.
¢Qué es la gestion del
clima organizacional y
cudles son sus
elementos?

Pregunta de
investigacion 3.
¢Qué es el liderazgo, y
cudles sus principales
estilos?

Pregunta de
investigacion 4.
¢Cudl es la relacion
entre la Productividad,
el Clima
Organizacional y el
Liderazgo?

Variables independientes
Gestidn del clima organizacional (ambiente
producido y percibido por el individuo)

Variables independientes
Liderazgo (direccidn, control, motivacion,
desarrollo del capital humano)

| !

Variable dependiente
Confiabilidad de los niveles de productividad y competitividad

Figura 2.1. Cuadro de congruencia de la investigacion. Fuente: Elaboracion propia a
partir de Rivas (2004).
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3. REVISION DE LITERATURA
3.1. Importancia de la productividad y la competitividad en las empresas
3.1.1. Antecedentes de la productividad
El término productividad, ha existido desde que el hombre ha tenido la necesidad de
Ilevar a cabo una tarea 0 un trabajo, ya que el hombre con el afan de obtener mejores
resultados busca hacerlo utilizando menos recursos y con el menor esfuerzo, una
manifestacion de lo anterior se da en el siglo XVIII con la revolucion industrial. Las
modificaciones del trabajo y de su organizacién engendradas por la llegada de las
maquinas significan para los duefios de las empresas un incremento en los niveles de
produccién. Smith (1776), reconoce que el desarrollo del maquinismo y la division del
trabajo embrutecen a los hombres y hacen considerarlas como maquinas simples a la
hora de realizar el mismo gesto simple cada dia.

Las méaquinas pudieron reducir también las penurias y la duracién del trabajo
cuando su concepcidn tomaba en consideracion esta aproximacion. Les permitieron a los
hombres acceder también a una sociedad donde los bienes son méas abundantes gracias al
aumento de la productividad. Ciertos autores, entusiastas de cara a la alta productividad
de los sectores primarios y secundarios, confiando en la robotizacién, no dudaron en
profetizar el fin del trabajo (Rifkin, 1996), y adelantaron el advenimiento de una
economia esencialmente concentrada hacia los servicios para las personas, la produccion
del hombre para el hombre.

Con todo esto empez0 la industrializacion ya que se necesitaba mayor produccion y
lo més rapido que se pudiera con ayuda de las maquinas Yy asi consigo nacié la clase
obrera ademas de los trenes y barcos de vapor. Asi también las grandes fabricas que

Ilegaron a sustituir a los talleres y asi comenzé también la produccion en masa.
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Smith (1776), ya visualizaba el principio de especializacion de los obreros en una
fabrica de agujas y enfatizaba en la necesidad de racionalizar la produccion. El principio
de la especializacion y el principio de la division del trabajo aparecen con referencias
interesantes en su libro de la Riqueza de las Naciones y donde expone el estudio de
tiempos y de movimientos que mas tarde Taylor iria a desarrollar como la base de la
administracion cientifica en los Estados Unidos. EIl buen administrador, segun él, debe
preservar el orden, la economia y la atencion, no debiendo descuidar los aspectos del
control y de remuneracién de los trabajadores.

Gutiérrez (2001), mencion0: la necesidad de que las empresas y organizaciones de
todo el mundo mejoren su productividad y competitividad, como una condicion
necesaria para poder sobresalir y sobrevivir en los mercados globalizados, ha llevado a
que las empresas ejecuten acciones tendentes a atacar las causas de sus diversos
problemas y deficiencias. Sin embargo, a pesar de que se han llevado a cabo diversos
intentos y acciones por mejorar, como seminarios de motivacion, formacion de equipos
de calidad, cambios en mandos directivos, reduccion de personal, automatizaciéon e
incentivos al personal, en no pocas empresas los resultados han sido francamente malos.

Cuando se habla del mejoramiento de la productividad en general, por ejemplo, de
un Pais o de una region, al igual que en el caso de la competitividad, esa productividad
es consecuencia o estd en relacion directa con la potencia de la productividad de los
distintos factores de produccion y, por lo tanto, habria que considerar todos los
elementos que contribuyen a fortalecer esa potencia, como infraestructura, clima social,

clima laboral, liderazgo, entre otros.
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3.1.2. Conceptos de productividad y competitividad
La productividad es una variable que informa acerca de los resultados conseguidos en la
organizacion, lo que posibilita el control y la mejora de la rentabilidad de la

organizacion. De acuerdo a Sumanth (2001),

“la productividad es el cociente que se obtiene de dividir el monto de lo producido entre alguno de
los factores de la produccién. Asi es posible hablar de la productividad del capital, de la inversion o
de las materias primas en funcién de que el monto de lo producido se considera en relacién con el
capital, la inversién o las materias primas” (p. 4).

Partiendo de la concepcion clésica de productividad, que se centra en medir
exclusivamente la relacion existente entre los factores intervinientes y los resultados
obtenidos, se ha pasado con el transcurso del tiempo a un nuevo concepto econémico-
social de mas amplio espectro sobre la productividad, que implica nuevas formas de

entender la organizacion. Para Schroeder (2004),

“la productividad es la relacion que existe entre los insumos y los productos de un sistema
productivo, a menudo es conveniente medir esta relacion como el cociente de la produccion entre los
insumos. Mayor produccién, mismos insumos, la productividad mejora o también se tiene que menor
namero de insumos para misma produccion, la productividad mejora” (p. 533).

Para Koontz y Weilric (1998) la productividad “es la razon aritmética de producto
a insumo, dentro de un periodo determinado, con la debida consideracién de calidad”
(p. 13).

Es la capacidad de producir mas satisfactores, sean bienes o servicios, con menos
recursos. Esto redunda en un costo bajo que permite precios mas bajos, importante para
organizaciones mercantiles, o presupuestos menores, importante para organizaciones de
Gobierno o de Servicio Social (Casanova, 2002).

Por tanto, las estrategias de productividad implican el uso de habilidades, esfuerzo,
capital, tecnologia, direccién, informacion, energia y otros recursos, para conseguir

aumentos sostenibles que repercutan en una mejora en el nivel de vida de la poblacién
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(Bosch y Léazaro, 1984, p. 4), aunque interesan, principalmente, aquellas mejoras que
incrementen la rentabilidad, puesto que la supervivencia de la organizacion depende de

ésta ultima.

Ivancevich (1996), cita la siguiente definicion: “Competitividad, la medida en que una nacion, bajo
condiciones de mercado libre y leal es capaz de producir bienes y servicios que puedan superar con
éxito la prueba de los mercados internacionales, manteniendo y ain aumentando al mismo tiempo la
renta real de sus ciudadanos” (p. 5).

Esta definicion puede adaptarse al &mbito organizacional, considerando
competitividad la medida en que una organizacién es capaz de producir bienes y
servicios de calidad, que logren éxito y aceptacion en el mercado global.

La competitividad de las empresas es un concepto que hace referencia a la capacidad
de las mismas de producir bienes y servicios en forma eficiente (con costos declinantes y
calidad creciente), haciendo que sus productos sean atractivos, tanto dentro como fuera
del pais. Para ello, es necesario lograr niveles elevados de productividad que permitan
aumentar la rentabilidad y generar ingresos crecientes.

La competitividad, hace alusion a la capacidad de mantener un producto en el
mercado sobre una base de sostenibilidad. La productividad, por otro lado, se refiere al
mejoramiento del comportamiento de uno o varios factores de produccién, a partir de
acciones dentro del esquema productivo, dirigidas a fortalecer la competitividad de ese
producto.

Para ser competitivo se requiere ser productivo y ademas utilizar con inteligencia los
recursos del ambiente externo, lo que en otras palabras se puede expresar como la

administracion optima interna y del ambiente de la organizacion.
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Por ello, el gran desafio que enfrentan las empresas es elevar su productividad y
competitividad a lo largo de toda su actividad, y a la vez reducir costos aumentando su
efectividad, lo cual es necesario para su sobrevivencia.

Las ideas de productividad y competitividad estdn estrechamente vinculadas y
reciben atencion permanente por parte de los empresarios. Cada uno de ellos usa,
implicita o explicitamente, estos conceptos en sus niveles de decision, llegando a
consecuencias diferentes que conforman decisiones de distinta indole.

3.1.3. Definiciones basicas de productividad
Para Sumanth (2001), las siguientes son definiciones basicas de productividad.
e Productividad parcial.- Es la proporcién que viene de un resultado a una clase
de insumo (mano de obra, energia, capital, materia prima).

Parcial = produccioén total

insumo
e Factor de productividad total.- Es la proporcion entre el resultado neto y la
suma de los insumos por mano de obra y capital.

P.ft= produccidon neta

mano de obra + capital
Donde produccién neta = produccion total — servicios y bienes intermedios
comprados.
e Productividad total.- Es la proporcion entre el resultado total y la suma de
todos los factores de insumos.
e Indice de la productividad total global.- Es el indice de la productividad total,

multiplicado por el indice del factor intangible. Es la forma de medicién mas
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elaborada; extiende la medida de la productividad total para incluir factores
cualitativos definidos por el usuario, desde calidad del producto y calidad del
proceso, hasta el porcentaje de participacion de mercado, actitudes de la
comunidad y cumplimiento de promesas de entrega.
Las anteriores definiciones establecen los conceptos que se deben tomar en cuenta
para realizar un estudio de productividad.
3.1.4. Enfoques de productividad
Los siguientes son enfoques de la productividad segin Sumanth (2001).
1. Mantener igual los resultados y disminuir los recursos. Como ejemplos existen los

bancos o a las maquiladoras que reducen la mano de obra.

P1:

2. Aumentar la produccion manteniendo los mismos costos. Como ejemplo de esto

se tiene a los empleados multifuncionales y motivados, ademas de mejorar tareas.

Plz

I+

3. Lo ideal es combinar el aumentar la produccion junto con el disminuir costos,
aunque obviamente esto es mas dificil de lograr. Por ejemplo los bancos que
atienden mas personas con los cajeros automaticos y no tienen que pagar el

salario de un cajero humano.
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3.1.5. Factores internos y externos que afectan la productividad
La productividad en una empresa puede estar afectada por diversos factores externos, asi
como por varias deficiencias en sus actividades o factores internos.
Para Kanawaty (1998) los siguientes son factores internos y externos.

Factores Internos

e Terrenos y edificios

e Materiales

e Energia

e Maquinas y equipo

e Recurso Humano
Factores Externos

e Disponibilidad de materiales 0 materias primas

e Mano de obra calificada

e Politicas estatales relativas a tributacion y aranceles

e Infraestructura existente

e Disponibilidad de capital e intereses

e Medidas de ajuste aplicadas

Para Bain (1985), los factores que afectan la productividad son:
¢ Incapacidad de los dirigentes para fijar el tono y crear el clima propicio para el
mejoramiento de la organizacion.
¢ Reglamentos inadecuados por parte del gobierno.
e El tamafio y madurez de las organizaciones.

¢ Incapacidad para medir y evaluar la productividad de la fuerza de trabajo.
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e Los recursos fisicos, los métodos mediante los cuales se presenta y se lleva a
cabo el trabajo, y los factores tecnoldgicos.
3.1.6. indice de productividad
Con el fin de medir el progreso de la productividad, generalmente se emplea el INDICE
DE PRODUCTIVIDAD (P) como un punto de comparacion:
P = 100*(productividad Observada) / (Estdndar de Productividad).

La productividad observada es la productividad medida durante un periodo definido
(dia, semana, mes, afio) en un sistema conocido (taller, empresa, sector econdmico,
departamento, mano de obra, energia, pais). El estdndar de productividad es la
productividad base o anterior que sirve de referencia.

Con lo anterior se ve que se puede obtener diferentes medidas de productividad,
evaluar diferentes sistemas, departamentos, empresas, recursos como materias primas,
energia, entre otros.

Pero lo més importante es ir definiendo la tendencia por medio del uso de indices
de productividad a través del tiempo en nuestras empresas, realizar las correcciones
necesarias con el fin de aumentar la eficiencia y ser mas rentables.

3.1.7. Importancia del capital humano en la productividad y la competitividad

Un elemento importante a considerar para aumentar la productividad de la empresa es el
capital humano como la inversion realizada por la organizacion para capacitar y formar a
sus miembros con la finalidad de desarrollar las habilidades y los conocimientos de la

poblacion trabajadora que guardan relacion directa con los resultados del trabajo.

Para Miinch (2005) “una de las funciones béasicas de cualquier organizacion es la administracion del
factor humano ya que las personas son el activo mas valioso de la empresa. De nada sirven enormes
inversiones en tecnologia, en recursos materiales y financieros, si el personal no es capaz de
optimizarlos” (p.13).
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Administracién del capital humano
Es el proceso cuya finalidad es lograr un mejor desempefio, aprovechamiento,
acrecentamiento y mejora en las capacidades, habilidades, experiencias, conocimientos y
competencias del personal, con la finalidad de establecer un clima organizacional
optimo que mejore la productividad y la competitividad, y consecuentemente el
desarrollo de la organizacion y de los hombres que la integran.

La administracion de capital humano es de gran importancia, algunos de sus
beneficios son:

e Incrementa la eficiencia, la eficacia y la calidad.

Incide en la optimizacién de los recursos tecnolégicos, materiales y financieros.

Promueve un clima organizacional adecuado.

Mejora la calidad de vida de los integrantes de la organizacion.

Incrementa la motivacion y consecuentemente la productividad y la

competitividad.

Para Kanawaty (1998) “el factor humano es uno de los elementos mas fundamentales en las
actividades de la empresa, porque es por medio de las personas como la direccion puede controlar la
utilizacion de sus recursos y la venta de sus productos o servicios. Para dar lo mejor de si mismo, un
empleado debe estar motivado para hacerlo. Cuando esto sucede, aportaran no so6lo su trabajo, sino
también muchas sugerencias Utiles que pueden contribuir a mejorar la productividad, y estaran
dispuestos a ayudar a la perfeccién de los métodos™ (p. 25).

3.1.8. Modelos de productividad basados en la gestion del clima organizacional

La productividad en la mano de obra

Uno de los aspectos mas importantes para la empresa y para cualquier organizacién es
contar con personal capacitado y confiable que proporcione un rendimiento acorde a las
necesidades o estandares que la empresa plantee desde un principio como metas de

produccién. El comportamiento del capital humano (que lo hace mas productivo, pero
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que también lo puede hacer menos productivo) tiene que estar naturalmente dirigido a
lograr un efecto determinante en el esquema de produccion y, por lo tanto, a disefiar
estructuras que permiten el buen desempefio de los trabajadores.

Para Forrester (citado en Sumanth, 2001) la productividad no se incrementa a una
tasa constante. ElI aumento de la productividad se acelera o desacelera como respuesta a
los grandes y significativos cambios del entorno econémico. Su posicién es que durante
las Ultimas décadas existen presiones sociales e incertidumbre en el aspecto del

crecimiento econémico.

PRODUCCION

+

PRODUCTIVIDAD

Figura 3.1. La produccién no necesariamente implica productividad. Fuente: Sumanth
(2001, p. 11).

Produccion: se relaciona con la actividad de producir bienes y servicios.

Productividad: se le relaciona con la efectividad y eficiencia con los cuales se
producen esos bienes y servicios

Para Sumanth (2001) una mejoria en la produccion no significa necesariamente una
mejoria en la productividad. En esencia la produccién es el resultado generado, en tanto
que la productividad es la proporcién resultante de dividir el monto de lo producido

entre el costo de los insumos necesarios para producir (ver figura 3.1).



29

En 1980 Drucker menciond, hacer productivos los recursos es la tarea de la alta
administracion, a diferencia de las otras tareas del administrador: promocién de
empresas y administracion general.

Administracién de la productividad total

Para Sumanth (2001), este concepto funciona debido a los conceptos fundamentales que
lo caracterizan; ademads, estas ideas son universales en su naturaleza e incluyen lo
siguiente:

1. La administracion de la productividad total se centra en la idea de desarrollar a

las personas, no en destruirlas.

2. La administracion de la productividad total hace hincapié en que los aspectos
tecnoldgicos y comportamiento humano no tienen igual importancia; pero en las
organizaciones actuales orientadas a la tecnologia, el ser humano es el activo mas
importante.

3. El sistema de la Administracién de la Productividad Total recompensa por igual a

todos los interesados, no solo a los duefios o0 a los empleados.

Este modelo no solo subraya el desarrollo de las personas en todos los niveles de la
organizacion, asi como la estabilidad de la misma; también crea el entorno natural que
sostiene y motiva a las personas.

Enfasis en el desarrollo de las personas

Para comprender, desarrollar y nutrir organizaciones, comparfiias o empresas e incluso
naciones, primero se debe entender a los seres humanos. La mayoria de los gerentes o
administradores tienden a basarse mas en la tecnologia que en las personas, y de alguna

manera olvidan que son las personas las que hacen posible disefiar, desarrollar e
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implementar tecnologias, y que son también los seres humanos los que ayudan a sacar el
mejor provecho de esas tecnologias (Sumanth, 2001).

Feigenbaum (citado en Sumanth, 2001) sefiala, en las empresas de éxito, los
hombres y las mujeres comprenden y creen que forman parte del proceso de trabajo. Sin
los cimientos de un verdadero compromiso por parte del recurso humano, la
automatizacion de la fabrica y la computarizacion de las oficinas Unicamente serviran
para producir mas partes defectuosas mas aprisa que antes, o bien generaran mas
documentos inestables con mas rapidez.

La mayoria de los problemas que se observan en las empresas son problemas
relacionados con las personas. La mayoria de los gerentes o administradores tienden a
basarse mas en la tecnologia y en los sistemas que en las personas, y de alguna manera
olvidan que son las personas las que hacen posible disefiar, desarrollar e implementar
tecnologias, y que son también los seres humanos los que ayudan a sacar el mejor
provecho de esas tecnologias.

Pulido (2001) declar6 que el elemento vital del individuo es el trabajo. Qué
lamentable es encontrar abundancia de obreros, empleados y directivos que no se
encuentran orgullosos de sus trabajos. La razon fundamental de ello es la
deshumanizacién de los centros productivos; la mayoria de las empresas vieron por afios
a los trabajadores, a empleados y a directivos como objetos, y asi se les trataba. Los
trabajadores no son participes de los problemas ni aspiraciones de las empresas; ellos
solo reciben ordenes confusas. Ellos no pueden opinar ni participar para hacer mejor su
trabajo; sus problemas laborales, personales o familiares a nadie importan en la empresa.

Al respecto de la importancia de no descuidar al factor humano, Goleman (2002)

sefialo, que en un mundo tan competitivo y tan cambiante como el que se palpa en la
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actualidad, ya no es sinonimo de éxito el tener las mejores estrategias publicitarias,
financieras, etc., ahora lo que maés diferencia a una compafia de otra, es la calidad de su
gente, especialmente aquella que tiene ideas brillantes, que trabaja con mucho
entusiasmo, luchando porque los objetivos de la organizacién se cumplan en su totalidad
y de la manera mas eficaz y eficiente.

Modelo de la productividad

En la perspectiva de la productividad total, todas las mejoras parten de un sistema de
medicion basado en la productividad. Una taxonomia de las metodologias para la
medicion de la productividad confirma el hecho de que, desafortunadamente, la mayoria
de los sistemas de medicion estan orientados hacia la productividad parcial. De todos los
sistemas de medicién basados en la productividad total, Unicamente el modelo de
productividad total de Sumanth es aplicable a todos y cada uno de los niveles, desde el
aspecto corporativo hasta la especificacion de las tareas por realizar, asi entonces, a

continuacion presentamos este modelo.
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MEDICIONES
Por productos
Por clientes
Por departamentos
Por plantas o divisiones

MEJORIAS PRODUCTIVIDAD

Basadas en: TOTAL EVALUACIONES
tecnologia. R_esultados tan_glbles e Dentro de un periodo
Materiales. insumos tangibles determinado

Productos. .
Empleados. ® Entre dos periodos

Procesos. /
T PLANIFICACION

e A largo plazo
® A corto plazo

Figura 3.2. Modelo de la productividad. Fuente: Sumanth (2001, p. 64).

Para Sumanth (2001) este modelo se caracteriza por ser un proceso continuo, que
enlaza las siguientes cuatro fases:

e Medicion.

e Evaluacion.

e Planeacion.

e Mejoria.
La fase de medicion
La primera fase del ciclo de productividad es la de medicion. Una empresa debe iniciar

en algin punto la medicion de su productividad, ya que sin una medicién, una mejoria
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de la misma careceria de enfoque, de referencia y de una obligada consideracion tanto
sistematica como analitica.

La fase de evaluacion

Esta fase enlaza las fases de medicion y planeacion. La evaluacién de la productividad
es una comparacion de la productividad en general y la productividad total en particular.
La fase de planeacion

Esta fase se ocupa del establecimiento o determinacion de objetivos para la
productividad en general y la productividad total en particular. EI objetivo de la
productividad total para cierto periodo debe fijarse por lo menos un periodo antes del
presente.

La planeacion de la productividad se preocupa de fijar los niveles de productividad
total o de productividad total general, de manera que tales objetivos se puedan utilizar a
manera de benchmarking, para compararlos durante la etapa de evaluacién del ciclo de
productividad, asi como para desarrollar el mapa de las estrategias necesarias para
mejorar la productividad, dentro de la fase de mejoramiento del ciclo de productividad.
La fase de mejoramiento
La cuarta fase del ciclo de productividad es el mejoramiento de la productividad; esto es,
mejoramiento de la productividad total (PT) y del control de la productividad total
(CPT).

Existen cerca de 70 tecnicas para estos tipos de mejoramiento, estas se dividen en
cinco categorias basicas, mismas que abarcan técnicas basadas en ingenieria industrial,
control de sistemas, investigacion de operaciones, administracion de ingenieria
computacional, capital humano, psicologia y otras ciencias del comportamiento en

adicion a otras muchas disciplinas.
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3.2. Gestion del clima organizacional en la productividad

3.2.1. Antecedentes del clima organizacional

La integracion entre el individuo y la organizacion no es un problema reciente, pues las
primeras preocupaciones surgieron con los filésofos griegos. Weber formuld la hipétesis
de que la organizacion podia destruir la personalidad individual con la imposicion de
reglas y procedimientos capaces de despersonalizar las relaciones entre las personas. Al
poco tiempo el enfoque clasico, centrado en la tarea y el método de ejecutarla, fue
cediendo lugar al enfoque humanistico, centrado en el hombre y el grupo social
(Chiavenato, 2000).

En los Gltimos tiempos se ha reconocido la importancia del clima organizacional en
la productividad de las organizaciones: cuando éste es adecuado, los empleados se
sienten mas identificados con la empresa, y esto se refleja en una mayor calidad de
productos y servicios. A partir de diagndsticos y estrategias adecuadas, es posible
gestionar al capital humano de manera que sus actitudes y comportamientos configuren
este ambiente favorable. Sin embargo, los cambios requieren un compromiso serio, que
debe empezar en la alta direccion.

Gordon (1997) explico que los primeros teéricos se centraron en estructurar y
disefiar el trabajo y las organizaciones. La teoria organizacional antes de 1900, la
administracion cientifica, la teoria clasica, la burocracia y la teoria de las decisiones
abordaban cada una cuestiones de estructura organizacional. Antes de 1900 hubo muy
poca administracion formal o teorias organizacionales. Las fuerzas armadas, la iglesia
catdlica y los gobiernos de Europa fueron modelos basicos de organizaciones eficaces

porgue entonces existian pocas organizaciones industriales del tipo que conocemos hoy.
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Uno de los temas que mas interés viene suscitando entre los estudiosos de la
empresa moderna es el referido al clima organizacional. Dia a dia toma mas relevancia
pues queda de manifiesto que es determinante para el buen desempefio de los empleados
y por ende del éxito o fracaso de la organizacion.

3.2.2. Concepto de clima organizacional

Las organizaciones tienen propiedades o caracteristicas que poseen otras organizaciones,
sin embargo, cada una de ellas tiene una serie exclusiva de esas caracteristicas y
propiedades. EI ambiente interno en que se encuentra la organizacion lo forman las
personas que la integran, y esto es considerado como el clima organizacional.

Los sentimientos psicoldgicos del clima reflejan el funcionamiento interno de la
organizacion, por ello este ambiente interno puede ser de confianza, progreso, temor o
inseguridad.

De acuerdo con Chiavenato (2000) el clima organizacional se refiere al ambiente
interno 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, es decir, aquellos aspectos de la organizacion que desencadenan
diversos tipos de motivacion entre los miembros (p. 86).

Para Goncalvez (1997) “son las percepciones que el trabajador tiene de las

estructuras y procesos que ocurren en un medio laboral” (p. 92).

El clima organizacional se refiere “al ambiente propio de la organizacion, producido y percibido por
el individuo de acuerdo a las condiciones que encuentra en su proceso de interaccion social y en la
estructura organizacional que se expresa por variables (liderazgo, cooperacion, objetivos,
motivacion, control, toma de decisiones, relaciones interpersonales) que orientan su creencia,
percepcion, grado de participacién y actitud determinando su comportamiento, satisfaccion y nivel
de eficiencia en el trabajo” (Méndez 2006, p. 188).
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Para Alonso, Sanchez, Tejero y Retama (2000) el clima son las caracteristicas
organizacionales que los trabajadores perciben y describen de modo colectivo; el clima
es subjetivo, temporal y manipulable.

De acuerdo a las definiciones anteriores se puede establecer que el ambiente que se
da al interior de la organizacion influye de forma determinante en el comportamiento de
los trabajadores, por lo que los directivos deben considerar como punto de partida para
obtener los mejores resultados un clima favorable de tal forma que los trabajadores se
sientan a gusto y puedan ser mas productivos.

El clima organizacional es el ambiente psicolégico que resulta de los
comportamientos, los modelos de gestion y las politicas empresariales, y que se refleja
en las relaciones interpersonales.

Por todo ello, el clima de las organizaciones es caracteristico de cada una de ellas.
3.2.3. Elementos del clima organizacional
Los elementos internos y externos que, de alguna manera afectan, son:

e Comunicacion

e Objetivos

e Responsabilidad

e Beneficios

e Participacion

e Creatividad

e Liderazgo

e Motivacion

e Reconocimiento
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e Patrones de calidad

El clima existente diagnostica, con razonable grado de acierto, las causas de las
insatisfacciones, las angustias, las frustraciones, las tensiones y las ansiedades
(expectativas) que brotan en el ambiente interno de las organizaciones, asi como su
grado de intensidad y frecuencia.

El grado de acierto de los programas internos esta en funcién de la adecuacion de los
diagndsticos efectuados.
3.2.4. Variables del clima organizacional
Likert & Likert (2003) sefialan que hay tres tipos de variables que determinan las
caracteristicas propias de una organizacion, las cuales influyen en la percepcion
individual del clima: variables causales, variables intermedias y variables finales.
Las variables causales
Llamadas también variables independientes, son las que estan orientadas a indicar el
sentido en el que una organizacion evoluciona y obtiene resultados. Dentro de estas
variables se encuentran la estructura de la organizacién y su administracion, reglas,
decisiones, competencia y actitudes. Si las variables independientes se modifican, hacen
que se modifiquen las otras variables.
Las variables intermedias
Reflejan el estado interno y la salud de una empresa y constituyen los procesos
organizacionales de una empresa. Entre ellas estdn la motivacion, la actitud, los
objetivos, la eficacia de la comunicacion y la toma de decisiones.
Las variables finales
Denominadas también dependientes son las que resultan del efecto de las variables

independientes y de las intermedias, por lo que reflejan los logros obtenidos por la
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organizacion, entre ellas estan la productividad, los gastos de la empresa, las ganancias y
las pérdidas.

3.2.5. Caracteristicas del clima organizacional

Segun Da Silva (2002), para cambiar el clima de la organizacion, ésta debe tener
capacidad de innovacion, es decir, las caracteristicas siguientes:

e Capacidad de adaptacion: idoneidad para resolver problemas y reaccionar de
manera rapida y flexible ante las exigencias cambiantes e inconstantes del medio
ambiente.

e Sentido de identidad: para conocer y comprender el pasado y el presente, asi
como comprender y compartir los objetivos de la organizacion, por parte de todos
sus participantes.

e Perspectiva exacta del medio ambiente: talento para diagnosticar y comprender el
medio ambiente.

e Integracion de los participantes: aptitud de la organizacion para actuar como un
todo organico.

Segun Martinez (2000), el clima organizacional determina la forma en que un
individuo percibe su trabajo, su rendimiento, su productividad, su satisfaccién, etc. Y
posee las siguientes caracteristicas:

e Es un concepto molecular y sintético como la personalidad.

e Es una configuracion particular de variables situacionales.

e Sus elementos constitutivos pueden variar, aunque el clima puede seguir siendo

el mismo.
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Tiene una connotacion de continuidad no tan permanente como la cultura, y
puede cambiar después de una intervencion particular.

Est4 determinado por las caracteristicas, conductas, aptitudes y expectativas de
las personas y por las realidades socioldgicas y culturales de la organizacion.

Es fendbmeno ldgicamente exterior al individuo, que puede sentirse como un
agente que contribuye a su naturaleza.

Es fendbmeno logicamente distinto a la tarea y se pueden observar diferentes
climas en los individuos que efectian una misma tarea.

Esta basado en las caracteristicas de la realidad externa tal como las percibe el
observador o el actor.

Tiene consecuencias sobre el comportamiento.

Es un determinante directo del comportamiento, porque actda sobre las actitudes

y expectativas.

Cada una de las organizaciones cuenta con sus propias caracteristicas y propiedades

a veces Unicas y exclusivas, y la manera como se manifiesta el clima organizacional, el

ambiente interno de las organizaciones, repercute en el comportamiento del trabajador y

por consiguiente en la productividad de la empresa.

3.2.6. Dimensiones que determinan la percepcion del clima organizacional

Likert, R., & Likert, J. (2003) miden la percepcion del clima en funcién de ocho

dimensiones:

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

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

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

e Las caracteristicas de los procesos de influencia. La importancia de la interaccion
superior/subordinado para establecer los objetivos de la organizacion.

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

e Las caracteristicas de los procesos de planificacion. La forma en que se establece
el sistema de fijacion de objetivos o directrices.

e Las caracteristicas de los procesos de control. El ejercicio y la distribucion del
control entre las instancias organizacionales.

e Los objetivos de rendimiento y de perfeccionamiento. La planificacion asi como
la formacion deseada.

Pritchard y Karasick (2000) desarrollaron un instrumento de medida de clima que

estuviera compuesto por once dimensiones:

e Autonomia. Se trata del grado de libertad que el individuo puede tener en la toma
de decisiones y en la forma de solucionar los problemas.

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

e Relaciones sociales. Se trata aqui del tipo de atmdsfera social y de amistad que se

observa dentro de la organizacion.



41

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

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

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

e Motivacion. Esta dimensién se apoya en los aspectos motivacionales que
desarrolla la organizacién en sus empleados.

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

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

e Centralizacion de la toma de decisiones. Analiza de qué manera delega la
empresa el proceso de toma de decisiones entre los niveles jerarquicos.

e Apoyo. Este aspecto se basa en el tipo de apoyo que da la alta direccién a los
empleados frente a los problemas relacionados o no con el trabajo.

3.2.7. Tipos de Climas existentes en las organizaciones

Likert, R. & Likert, J. (2003) llegan a tipificar cuatro tipos de sistemas organizacionales,
cada uno de ellos con un clima particular. Estos son:

Sistema I: Autoritario

Este tipo de sistema se caracteriza por la desconfianza. Las decisiones son adoptadas en

la cumbre de la organizacion y desde alli se difunden siguiendo una linea altamente
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burocratizada de conducto regular. Los procesos de control se encuentran también
centralizados y formalizados. El clima en este tipo de sistema organizacional es de
desconfianza, temor e inseguridad generalizados.

Sistema I1: Paternal

En esta categoria organizacional, las decisiones son también adoptadas en los escalones
superiores de la organizacion. En este sistema se centraliza el control, pero en él hay una
mayor delegacion que en el caso del Sistema I. El tipo de relaciones caracteristico de
este sistema es paternalista, con autoridades que tienen todo el poder, pero concede
ciertas facilidades a sus subordinados, enmarcadas dentro de limites de relativa
flexibilidad. El clima de este tipo de sistema organizacional se basa en relaciones de
confianza condescendiente desde la cumbre hacia la base y la dependencia desde la base
a la caspide jerarquica. Para los subordinados, el clima parece ser estable y estructurado
y sus necesidades sociales parecen estar cubiertas, en la medida que se respeten las
reglas del juego establecidas en la cumbre.

Sistema I11: Consultivo

Este es un sistema organizacional en que existe mucho mayor grado de descentralizacion
y delegacion de las decisiones. Se mantiene un esquema jerarquico, pero las decisiones
especificas son adoptadas por escalones medios e inferiores. También el control es
delegado a escalones inferiores. El clima de esta clase de organizaciones es de confianza
y hay niveles altos de responsabilidad.

Sistema IV: Participativo

Este sistema se caracteriza porque el proceso de toma de decisiones no se encuentra
centralizado, sino distribuido en diferentes lugares de la organizacion. La comunicacion

es tanto vertical como horizontal, generandose una partida grupal, el clima de este tipo
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de organizacion es de confianza y se logra altos niveles de compromiso de los
trabajadores con la organizacion y sus objetivos. Las relaciones entre la direccion y los
trabajadores son buenas y reina la confianza en los diferentes sectores de la
organizacion.

3.2.8. Modelo de gestion del clima organizacional enfocado a la productividad

Para Sikula (1983) no todo el mundo esta convencido de que el clima organizacional y la
moral de los empleados son asuntos de suma importancia. Desafortunadamente algunos
administradores ven el clima y la moral como algo intangible y subjetivo que no tiene
relacién con el trabajo. Para ello, el clima y la moral son conceptos de relaciones
humanas asociados con la estructura organizacional social e informal, pero carecen de
importancia para las operaciones efectivas.

Un buen clima organizacional puede reducir el ausentismo de los trabajadores, el
numero de accidentes y el grado de desperdicio y de tiempo perdido, lo que da como
resultado una mayor productividad, y lleva a una disminucion del vandalismo entre los
empleados. Los trabajadores mas felices son también los méas productivos y eficientes.

El Clima Organizacional es un tema de gran importancia hoy en dia para casi todas
las organizaciones, las cuales buscan un continuo mejoramiento del ambiente de su
organizacion, para asi alcanzar un aumento de productividad, sin perder de vista el
capital humano.

Un buen clima o un mal clima organizacional, tendra consecuencias para la
organizacion a nivel positivo y negativo, definidas por la percepcion que los miembros
tienen de la organizacion. Entre las consecuencias positivas, se pueden nombrar las
siguientes: logro, afiliacion, poder, productividad, baja rotacion, satisfaccion, adaptacion

e innovacion.
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Entre las consecuencias negativas, se pueden sefialar las siguientes: inadaptacion,
alta rotacion, ausentismo, poca innovacion y baja productividad.

La productividad debe ir orientada a satisfacer las necesidades del consumidor de
forma directa o indirecta. Para ello, la gerencia debe saber integrar todos los factores que
intervienen en la productividad y desde luego, a uno de los mas determinantes que le da
vida a los resultados de la empresa, es el del factor humano.

Es necesario por tanto, reflexionar, de qué manera se esta motivando al personal,
como se les invita a ser productivos, a usar su talento, habilidades y destrezas a fin de
optimizar la productividad y calidad de las funciones.

Para Gaither & Frazier (2000) ¢qué hace mas productivos a los empleados? Las
causas de la produccion son muchas. Todavia no se ha desarrollado un conjunto de
formulas que sirvan para predecir exactamente el comportamiento humano en general y
la productividad en particular. Sin embargo, se empieza a comprender lo suficiente sobre
el comportamiento de los empleados para eliminar algo de incertidumbre respecto a por
qué los empleados son productivos.

Incrementar la productividad a través de adelantos tecnoldgicos es tan importante
como el desempefio del puesto del empleado para elevar la productividad. La reduccién
de los defectos, el desperdicio y el retrabajo incrementan directamente la productividad

de todos los factores de produccion.
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Aspecto
individual
Actitudes
Percepciones
Personalidad
Estrés
Valores
Aprendizaje

Grupo o
Intergrupo
-Estructura
-Procesos
-Cohesién
-Normas y
Funciones

Motivacién
-Motivos
-Necesidades
-Esfuerzo
-Empefio

Liderazgo
-Poder
-Politicas
-Influencia

Estructura de
la
Organizacion
-Macro
dimensiones
-Micro
dimensiones

Organizacional

Clima

Procesos
Organizacionales
-Evaluacién del
rendimiento
-Sistemas de
remuneracion
-Comunicacion
-Toma de
decisiones

Rendimiento
Individual:
-Alcance de
objetivos,
satisfaccion,
calidad de
trabajo.

Grupo:
-Alcance de
objetivos,
moral,
resultados,
cohesién.

Organizacion:
-Productividad,
eficacia,
competitividad,
satisfaccion,
desarrollo.

Figura 3.3. Modelo de clima organizacional. Fuente: Elaboracion propia a partir de
Abravanel, (1992).
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Para Abravanel (1992), infiere que el clima se refiere al ambiente de trabajo propio
de la organizacion. Dicho ambiente ejerce influencia directa en la conducta y el
comportamiento de sus miembros. En tal sentido se afirma que el clima organizacional
es el reflejo de los valores culturales méas profundos de la organizacion. En este mismo
orden de ideas es pertinente sefialar que determina la forma en que el trabajador percibe
su trabajo, su rendimiento, su productividad y satisfaccién en la labor que desempefia. El
clima solo puede ser percibido, no se ve ni se toca, pero cuenta con una existencia real
que afecta todo lo que ocurre dentro de la organizacién y a su vez se ve afectado por casi
todo lo que sucede en ésta. Una organizacion tiende a atraer y conservar a las personas
que se adaptan a su clima.

Abravanel (1992), menciond que dentro de la organizacion el clima esté integrado
por una serie de elementos que condicionan el tipo de ambiente en el que laboran los
empleados, éstos son:

e El aspecto individual de los empleados en el que se consideran actitudes,
percepciones, personalidad, los valores, el aprendizaje y el estrés que pueda sentir
el empleado en la organizacion;

e Los grupos dentro de la organizacion, su estructura, procesos, sinergia, normas y
responsabilidades;

e La motivacion, necesidades, esfuerzo y empefio;

e Liderazgo, poder, politicas, influencia, desenvolvimiento;

e La estructura con sus macro y micro dimensiones;

e Los procesos organizacionales, evaluacion, sistema de remuneracion,

comunicacion y el proceso de toma de decisiones.
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Como se muestra en la figura 3.3, estos elementos determinan el rendimiento del
personal en funcion de: alcance de los objetivos, satisfaccion en el desempefio de sus
funciones, la calidad del trabajo, la moral, resultados y cohesion entre los mismos; y que
desde el punto de vista de la organizacion redundard en una mayor productividad,
eficacia, competitividad, satisfaccion, adaptacion, y desarrollo.

Las caracteristicas individuales de un trabajador actian como un filtro a través del
cual los objetivos de la organizacion y los comportamientos de los individuos que la
conforman son interpretados y analizados para constituir la percepcién del clima en la
organizacion.

Si las caracteristicas psicologicas de los trabajadores, como las actitudes, las
percepciones, la personalidad, los valores y el nivel de aprendizaje sirven para
interpretar la realidad que los rodea, éstas también se ven afectadas por los resultados
obtenidos en la organizacion, de esto se infiere entonces que el clima organizacional es
un fendmeno en el que los resultados obtenidos por las organizaciones condicionan la
percepcion de los trabajadores y el clima de trabajo de los mismos.

3.3. Liderazgo aplicado a la productividad

El liderazgo siempre ha sido importante para las compafiias y probablemente siempre lo
sera. La necesidad del liderazgo directivo efectivo y la dificultad de proporcionarlo han
aumentado con rapidez debido a la creciente complejidad de la vida organizacional. Los
lideres se convierten en parte integral de una organizacién, grupo o equipo sélo luego de
demostrar su valor a los subordinados. Sus recompensas son, tanto econémicas como
psicologicas. Sin embargo, las personas buscan el liderazgo incluso cuando no hay

recompensas economicas.
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El capitan de un equipo de basquetbol, un dirigente sindical y el lider de una iglesia
no ocupan puestos remunerados, pero por lo general ejercen liderazgo. El liderazgo
recompensa a la gente otorgandole poder sobre los demas; con este poder, la gente se
cree capaz de influir hasta cierto grado sobre el bienestar de otros y controlar su futuro.
3.3.1. Antecedentes del Liderazgo
De acuerdo a Rodriguez (1998), en todo el mundo se vive una grave crisis de autoridad.
La autoridad se ha desacralizado; las modernas ideas democratizantes a partir de la
Revolucion Francesa, llevan a ver al jefe como un igual, a criticarlo, y aun a desafiarlo.
El jefe no cuenta como antes, con el apoyo y la garantia del respeto religioso al superior.
Ahora €l debe ganarse la obediencia a través de su habilidad para manejar situaciones y
tratar a la gente. Ser jefe es hoy un mérito personal, mas que un don o una herencia. El
jefe que no sabe serlo esta destinado a fracasar.

Rodriguez (1998), menciond que uno de los mas exitosos magnates de los negocios,
John D. Rockefeller, llegd a decir: “Yo pagaria mas por alguien que supiera manejar a
la gente que por cualquier otra habilidad bajo el sol”. Y uno de los mas notables
estudiosos de la administracion y liderazgo, Peter Drucker, afirmé que la primera y mas
esencial diferencia entre una empresa exitosa y una mediocre es que la primera goza de
un liderazgo dindmico y eficaz. Los dirigentes que son el recurso fundamental, son
también el recurso mas escaso de cualquier organizacion.

En la actualidad el mundo es sometido a enormes cambios, a un proceso de grandes
transformaciones y posibilidades. En apenas unos pocos afos, se ha presenciado el
nacimiento de la sociedad posindustrial, el crecimiento de la era de la informacion y de
las computadoras, el nacimiento de la biotecnologia y, como si estos cambios fueran

poco, la revolucién en las relaciones humanas.
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3.3.2. Concepto de Liderazgo
El liderazgo es una forma de pensar y no una posicion, muchos creen que el lider es el
que tiene un nombramiento 0 un puesto mas elevado, mentira. No se necesitan altos
estudios académicos para dirigir masas, sino la forma de pensar correctamente como
lider. Por lo anterior, un joven, un trabajador y un estudiante pueden ser lideres si su
mente tiene los paradigmas correctos que rijan sus comportamientos.

Para Goleman (2002), el lider es la persona a quien los demas recurren en busca de
conviccion y claridad necesaria para hacer frente a una amenaza, superar un reto o llevar
a cabo una tarea. En este sentido, el lider es la persona que mejor sabe encauzar las

emociones de un determinado grupo.

“El lider para la empresa es como una brujula pues marca permanentemente la verdadera direccion
hacia la cual dirigirse, es creativo, rompe lo establecido, cambia reglas, normas y las formas
tradicionales de hacer las cosas, la misién basica de todo lider es de dirigir a un grupo hacia metas
deseadas y propuestas, entre dos variables: Saben motivar, promover, orientar, negociar y
relacionarse con las personas y son capaces al mismo tiempo de definir, proponer y hacer lograr las
tareas y objetivos” (Casares 1996, p. 27).

Para Robbins y De Cenzo (1996), “los lideres son aquellos que son capaces de
influir en otros y que tienen autoridad administrativa” (p. 313).

En el afio 1983, Davis, enfatizd que el liderazgo es el proceso de influir en otros y
apoyarlos para que trabajen con entusiasmo en el logro de objetivos. Es el factor crucial
que ayuda a que los individuos o grupos identifiquen sus objetivos y luego los motiva y
auxilia para alcanzarlos. Los tres elementos importantes en la definicidn son influencia-
apoyo, esfuerzo voluntario y logro de objetivos. A falta de liderazgo una empresa seria
solo una confusion de personas y maquinas, cualquier organizacion requiere liderazgo
para desarrollar al maximo sus preciosos activos.

Para Powell (2003), “el liderazgo es el arte de lograr mas de lo que la ciencia de la

administracion dice que es posible ”.
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Koestenbaum (1999), sugirié que el liderazgo actual debe transmitir un concepto
que es tan sencillo como fundamental: los productos y servicios de calidad tienen que
estar sustentados por gente de calidad. Precisamente el mismo esfuerzo meticuloso y
profesionalismo consumado que las compaiiias invierten en crear productos y servicios
de calidad debe invertirse en cultivar gente de calidad. Las compafiias entienden a la
perfeccion las soluciones técnicas. ¢Pero acaso comprenden que son los seres humanos
los que aplican las soluciones técnicas?

De acuerdo a las anteriores definiciones el liderazgo no solo es estar por encima de
los demaés y tener autoridad sino que es obtener la aceptacion y reconocimiento de la
gente y que mediante esta aceptacion se logren los objetivos y el desarrollo del
potencial de los individuos y de la organizacion, los lideres son gente de accion y por
supuesto logran que la gente se mueva en torno a él.

Un buen lider siempre toma en cuenta las sugerencias que le hacen sus subordinados
y se ocupa de lograr el consenso del grupo de trabajo. Ejerce continuamente su
influencia en el desarrollo de las actividades de la empresa, lo cual establece el tono y el
clima de interaccién entre los miembros de su grupo de trabajo. Su estilo invita a la
imitacién por los otros gerentes en jerarquia subordinada.

3.3.3. Aptitudes del liderazgo

Segun Davis (1983), los lideres utilizan tres clases de aptitudes: técnicas, humanas y
conceptuales. Aunque éstas son interdependientes en la practica, pueden considerarse
por separado.

e La aptitud técnica. Se refiere a la habilidad y al conocimiento que tiene una

persona sobre cualquier tipo de procesos o técnicas. Por ejemplo, se puede citar la

capacidad adquirida por contadores, ingenieros, mecandgrafas y mecanicos. Esta
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capacidad es el requisito para ejecutar un trabajo a nivel operativo; pero a medida
que los empleados ascienden a responsabilidades de liderazgo, sus habilidades
técnicas disminuyen proporcionalmente en importancia.

e La aptitud humana. Es la capacidad de trabajar eficazmente con las personas y
llevar a cabo el trabajo de equipo. Ningun lider de ningln nivel organizacional
escapa al requisito de la aptitud humana eficaz. Constituye una parte vital de la
conducta del liderazgo.

e La aptitud conceptual. Es la capacidad de pensar en términos de modelos, marcos
de referencia y relaciones amplias tales como los planes a largo plazo. Se hace
cada vez méas importante en los empleos gerenciales de mas alto nivel.

Las aptitudes conceptuales se relacionan con ideas, en tanto que la aptitud humana

concierne a las personas y la aptitud técnica a las cosas.

3.3.4. Estilos de liderazgo

De acuerdo con Davis (1983), el conjunto total de acciones explicitas e implicitas de los
lideres, segun las vean los empleados, se llama estilos de liderazgo. Se trata de una
combinacion constante de filosofia, habilidades, rasgos y actitudes que son parte del
comportamiento de una persona.

Lideres positivos y negativos

Existen diferencias en la forma en que los lideres se acercan a las personas para
motivarlas. Si su enfoque pone énfasis en las recompensas —econémicas o de otro tipo-
ese lider usa el liderazgo positivo. Mejorar los estudios de los empleados, mayores
exigencias de independencia y otros factores, han hecho que la motivacién satisfactoria

de los empleados dependa del liderazgo positivo.
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Cuando se presta mayor atencion a los castigos, el lider aplica el liderazgo negativo.
Aunque este enfoque permite lograr rendimiento aceptable en muchas situaciones, tiene
costos humanos altos. Los lideres negativos actian dominando a las personas. A fin de
lograr que se realice el trabajo, amenazan a su personal con castigos, como la pérdida del
trabajo, reprimendas en presencia de otros y unos cuantos dias de suspension sin goce de
sueldo. Despliegan su autoridad en la falsa creencia de que atemorizan a todo el mundo
y logran productividad. Son jefes mas que lideres.

Lideres autocraticos, consultativos y participativos

La forma en que el lider utiliza el poder también establece un estilo. Cada estilo
autocraticos, consultativos y participativos tiene beneficios y limitaciones. Es frecuente
que los lideres utilicen los tres estilos en determinado periodo, si bien uno tiende a
predominar.

- Lideres autocratico: Centralizan el poder y la toma de decisiones. Estructuran
toda la situacion de trabajo para sus empleados, de quienes esperan gque hagan lo
que se les dice, y que no piensen por su propia cuenta. El lider asume toda la
autoridad y toda la responsabilidad. El estilo autocratico suele ser negativo, pues
se basa en amenazas y castigos; pero también puede ser positivo, ya que en
ocasiones brinda ciertas recompensas a sus empleados. Las ventajas son que
frecuentemente resulta satisfactorio para el lider, permite decisiones rapidas,
posibilita el uso de subordinados menos competentes y brinda seguridad y
estructura a los empleados. Su desventaja principal es que desagrada a muchos
trabajadores, en particular si es suficientemente extremo para generar miedo y
frustracion. Por afadidura, pocas veces logra el compromiso organizacional

fuerte del personal, el que lleva a tasa baja de ausentismo y rotacion de personal.
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- Los lideres consultativos: Se acercan a uno o mas empleados y les piden su
aportacion antes de tomar decisiones. Sin embargo, luego tal vez opten por
utilizar o desechar la informacion y los consejos recibidos. En caso de que se
perciba el uso de sus aportaciones, los empleados tienden a sentir que producen
un efecto positivo, mientras que en el supuesto de que se rechacen
constantemente, es probable que sientan que se desperdicia su tiempo.

- Los lideres participativos: Descentralizan la autoridad. Las decisiones
participativas no son unilaterales, como en el caso de los autocratas, ya que los
lideres participativos aprovechan las aportaciones y la participacion de sus
seguidores. Informan a los empleados acerca de las condiciones que afectan a su
trabajo y los alientan para que expresen sus ideas, hagan sugerencias y
emprendan acciones. La tendencia general es hacia el uso mas amplio de las
practicas participativas, ya que son compatibles con los modelos de apoyo y
colegiado del comportamiento organizacional.

Para Hampton (1989), los estilos de liderazgo se clasifican como sigue:

El lider orientado a la tarea

Las clases de actividades que los lideres muy centrados en las tareas efectuaban tendian
a asignar las labores al grupo, explicar los procedimientos de trabajo por seguir,
recalcando la necesidad de cumplir con los plazos, haciendo hincapié en la competencia
0 en el desempefio anterior y dejando que todos sepan exactamente lo que se espera de
ellos. La esencia de este estilo del lider es una preocupacion excesiva por el trabajo y su
gjecucion. Este estilo ha sido descrito en varias formas como un estilo que pone de

relieve la estructura de iniciacion, como el hecho de mostrar interés por la produccion.
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Los resultados acerca de los efectos que el liderazgo centrado en las tareas tiene
sobre la productividad, la satisfaccion y la cohesion del grupo pueden resumirse de la
siguiente manera:

e La mayor parte de las veces este tipo de liderazgo se relaciona positivamente con

la productividad.

e El liderazgo orientado a las tareas suele disminuir la satisfaccion y la cohesion.
Pero hay una excepcion importante. Estructurar el trabajo de los subordinados, en
el sentido de hacerles saber lo que se espera de ellos, suele aumentar su
satisfaccion y cohesion.

El lider orientado a las personas

Las clases de funciones que cumplia este tipo de lider tendian a consistir en escuchar a
los miembros del grupo, ser amistoso y accesible, ayudar a los subordinados en sus
problemas personales y en defender a los integrantes del grupo. La esencia de este tipo
de liderazgo es su sensibilidad ante los subalternos como personas.

Los resultados de los efectos que el liderazgo tiene en las personas, la productividad,
la satisfaccion de los empleados y la cohesidn del grupo son los siguientes:

e El liderazgo orientado a las personas no guarda una relacion constante con la
productividad. No puede afirmarse que es posible aumentar la productividad si el
lider se orienta mas a las personas.

e El liderazgo orientado a las personas tiende a aumentar su satisfaccion; también
suele acrecentar la cohesion del grupo.

Una combinacién del lider orientado en la tarea y el lider orientado en la gente

puede dar como resultado la consecucion de los objetivos y en el caso particular de la
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empresa el aumento de la productividad, a la gente le gusta ser reconocida y apreciada y
en la medida que el lider le proporcione esos beneficios la gente se sentirda en las
condiciones de ofrecer el maximo de su esfuerzo y por consiguiente el aumento de la
productividad.

En el afio 2003, Lombardi remarca que los lideres han dejado de entender la relacion
que existe entre ellos y la gente; es decir, la gente desea ser tanto independiente como
dependiente, quiere imponerse, pero que al mismo tiempo pretende que se le diga lo que
debe hacer.

Un buen lider siempre toma en cuenta las sugerencias que le hacen sus subordinados
y se ocupa de lograr el consenso del grupo de trabajo. Ejerce continuamente su
influencia en el desarrollo de las actividades de la empresa, lo cual establece el tono y el
clima de interaccion entre los miembros de su grupo de trabajo. Su estilo invita a la
imitacién por los otros gerentes en jerarquia subordinada.

La Rejilla Administrativa

Para Hampton (1989), uno de los enfoques mas reconocidos para la definicion de los
estilos de liderazgo es la rejilla administrativa, creada hace unos afios por Robert Blake y
Jane Mouton. Con base en investigaciones previas en las que se demostrd la importancia
de que los administradores pongan interés tanto en la produccion como en las personas,

Blake y Mouton idearon un inteligente recurso para la dramatizacion de ese intereés.
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Figura 3.4. La rejilla administrativa. Fuente: Blake & Mouton (citados en Hampton
1989, p. 497).

De acuerdo a Blake y Mouton, (citados en Hampton, 1989), la rejilla tiene dos
dimensiones, preocupacion por las personas y preocupacion por la produccién. Tal como
han insistido Blake y Mouton en esta caso la expresion preocupacion por significa como
se interesan los administradores en la produccion o como se interesan en las personas,
no, por ejemplo cuanta produccion les interesa obtener de un grupo. La preocupacion
por la produccion incluye las actitudes de un supervisor respecto de una amplia variedad

de cosas, como la calidad de las decisiones sobre politicas, la eficiencia laboral y el
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volumen de produccion. La preocupacion por las personas también se interpreta en un
sentido amplio. Incluye elementos como el grado de compromiso personal con el
cumplimiento de metas, la preservacion de la autoestima de los empleados, la asignacién
de responsabilidades con base en la confianza y no en la obediencia, el ofrecimiento de
buenas condiciones de trabajo y la permanencia de relaciones interpersonales
satisfactorias.

Teoria X y teoria Y

McGregor desarroll6 en 1960, las siguientes teorias referentes al estilo de mando de los
directivos.

Establecio, en extremos contrarios, dos tipos de supuestos sobre los seres humanos,
que imagind estaban implicitos en las actuaciones de los administradores despéticos y de
los tolerantes. Es importante observar que las suyas fueron deducciones intuitivas, que
no estaban basadas en ninguna clase de investigacion. El administrador déspota o Teoria
X, se presume que emite los juicios siguientes sobre sus empleados.

e EIl ser humano normal tiene una aversion natural al trabajo, y lo evitara cuantas

veces pueda.

e Debido a esta caracteristica humana de la aversion al trabajo, la mayoria de la
gente debe ser obligada, controlada, dirigida, amenazada con castigo para lograr
que realice el esfuerzo adecuado para el logro de los objetivos de la organizacion.

e El ser humano normal prefiere ser dirigido, desea evitar responsabilidades,
relativamente tiene poca ambicidn, y por encima de todo, quiere la seguridad.

En el extremo opuesto se encuentra el administrador tolerante, o teoria Y, quien

supone:
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e El desgaste producido por el esfuerzo fisico y mental en el trabajo es tan natural
como el juego o el descanso.

e El control externo y la amenaza de castigo no son los Unicos medios para realizar
el esfuerzo que se necesita para alcanzar los objetivos de la organizacién. El
hombre tiene que ejercitar la autodireccion y el autocontrol en el servicio de los
objetivos con los cuales han adquirido un compromiso.

e EI compromiso con los objetivos es una funcion de las recompensas asociadas
con su realizacion.

e El ser humano normal aprende, en condiciones adecuadas, no solo a aceptar sino
también a buscar la responsabilidad.

e La capacidad para emplear cierto grado relativamente alto de imaginacion,
ingenio y creatividad en la solucion de problemas de organizacion se halla
ampliamente distribuida en el comun de las gentes.

e Bajo las condiciones de la vida industrial de hoy, la capacidad intelectual del ser
humano promedio solo se utiliza en parte.

¢ Qué teoria es mas acertada?
Aunque la Teoria X, es todavia aplicada por muchos directivos, se considera una forma
de pensar obsoleta. McGregor propone la adopcién de la Teoria Y para aumentar la
motivacion de los empleados.
Davis (1983) mencion0 que los lideres constituyen el recurso humano clave de
cualquier organizacion. Generalmente se considera que las compariiias compiten por
medio de sus productos, pero es muy probable que lo hagan mas a través de sus lideres.

Los mejores lideres desarrollan mejores empleados y ambos generan mejores productos,
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por lo cual una empresa, que cuenta con mejores lideres efectia una mayor contribucion
a la sociedad y obtiene una ventaja competitiva. Al igual que la compafiia requiere
capital e instalaciones fisicas modernas, también necesita un abastecimiento completo de
lideres competentes que llenen los espacios que se tienen en las organizaciones.

3.3.5. Modelo de Liderazgo

Dentro de cualquier organizacion es necesario contar con una persona gue asuma un
grado importante de responsabilidad acerca del rumbo que se debe seguir para lograr la
consecucion de los objetivos planteados con anticipacion, un lider que comande la nave
y la dirija de forma adecuada a través de actitudes que hagan que la gente le reconozca y
valore su posicion dentro de la organizacion. Un liderazgo bien orientado hace que la
gente y el ambiente contribuyan a obtener niveles de satisfaccion y de productividad
necesarios para que la empresa continte llevando a cabo la funcion para la cual fue

creada.
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Figura 3.5. Modelo de liderazgo. Fuente: Elaboracién propia a partir de Hunter (2001,
p. 90).

Hunter (2001) declara que cuando se trabaja con gente, cuando se quiere conseguir
que la gente haga cosas, se encuentran siempre con dos dinamicas: la tarea y la relacion
humana. Es facil que los lideres desequilibren la balanza a favor de una de las dindmicas
y, claro esta, en detrimento de la otra.

El liderazgo empieza con la voluntad, que es la Unica capacidad que, como seres
humanos, se tiene para que las acciones sean consecuentes con las intenciones y para
elegir un comportamiento. Con la voluntad adecuada se puede elegir amar, verbo que
tiene que identificar y satisfacer las legitimas necesidades, no los deseos, de aquellos a
los que se dirige.

Al satisfacer las necesidades de los otros se estd Ilamado, por definicion, a servir e

incluso sacrificarse por ellos.
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Cuando se sirve a los otros y se sacrifica por ellos, se esta forjando la autoridad que
es el arte de conseguir que la gente haga voluntariamente lo que se quiere debido a la
influencia personal. Y cuando se forja nuestra autoridad sobre la gente, entonces se gana
el derecho a ser llamados y reconocidos como lideres.

El liderazgo de largo alcance, el que aguanta la prueba del paso del tiempo, tiene
que construirse sobre la autoridad. El liderazgo cimentado en la autoridad, se funda en el

servicio y el sacrificio.
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4. ESTUDIO DEL CASO DE LA EMPRESA AUTOLIV PLANTA QUERETARO
4.1. Introduccion a la companiia

La compairiia fue fundada en 1956 y tiene su sede en Estocolmo, Suecia. Autoliv, Inc., a
través de sus filiales, desarrolla, fabrica y suministra sistemas de seguridad para la
industria automotriz. Ofrece una amplia gama de productos, incluidos los modulos y
componentes de seguridad para vehiculos, bolsas de aire, bolsas de aire de impacto
lateral, cinturones de seguridad, volantes, electronica de seguridad, sistemas de
proteccién del latigazo cervical, y los asientos para nifios, asi como sistemas de vision
nocturna y otros sistemas de seguridad activa. Vende sus productos en los Estados
Unidos, Europa, Japon y Asia-Pacifico.

Autoliv, Inc., es el mayor productor de equipos de seguridad para automoviles en el
mundo. Su linea de productos, son fabricados en casi 30 paises, incluye entre sus
principales clientes a Ford, GM, Chrysler, Volkswagen, Toyota, Nissan, Honda,
Mercedes-Benz, Volvo, Mitsubishi, Renault, Audi, Peugeot, BMW, Seat, entre otros.

Autoliv siguiendo su politica de expansion construyo una nueva planta en México,
ubicada en el municipio de EI Margués en el Estado de Querétaro y para dicho proyecto
invirtio aproximadamente 2.9 millones de euros. Dicha planta se convirtio en la tercera
ubicada en Querétaro y comenzo6 a funcionar a partir del mes de diciembre de 2007
generando alrededor de 500 empleos. Autoliv actualmente cuenta en México con 5.000
trabajadores.

Para la empresa Autoliv todos y cada uno de los departamentos representan areas de
oportunidad y de desarrollo, y dia con dia se busca realizar mejoras dentro del sistema,
cualquier organizacion que quiera perdurar en el tiempo debe buscar como premisa

fundamental ajustarse a las necesidades que el mismo tiempo vaya marcando, uno de los
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departamentos que promueven la mejora continua es el departamento de Recursos
Humanos pero todos deben estar incluidos porque en todos existe el factor humano que

es fuente de motivacion e inspiracion para realizar mejor las cosas.
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Figura 4.1. Organigrama General. Fuente: Elaboracion propia a partir de Autoliv (2007).

Todos los departamentos influyen en el establecimiento del clima organizacional
pero es el departamento de Recursos Humanos el encargado de estudiar sus
consecuencias, este departamento deberd garantizar el buen manejo de la gente y el
ambiente que le rodea de tal manera que pueda generar que los resultados sean los

adecuados.
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En general las organizaciones estan constituidas por una combinacion de recursos
financieros, materiales, maquinaria o equipo y gente. Cada uno de estos elementos es
muy importante para el éxito de una organizacion. Desde luego que uno de los mas
importantes es la gente que la constituye. Y el departamento de Recursos Humanos esta
dirigido hacia la gente y al servicio de la misma, el interés principal se centra en los
trabajadores como seres humanos individuales. Cada uno es respetado por lo que es, lo
que necesita y lo que desea llegar a ser. En el trabajo los individuos muestran patrones
similares de comportamiento y hasta cierto grado caracteristicas similares; pero también
muestran muchas diferencias. Cada individuo que trabaja tiene sus propias necesidades,
motivaciones, metas y creencias, y en muchas ocasiones se ven afectadas por las
relaciones que se dan en el ambiente de trabajo; es por esto que este departamento a
través de un liderazgo bien fundamentado y del manejo correcto del clima
organizacional puede generar en el individuo condiciones favorables para que su
comportamiento y dedicacion hacia el trabajo se vean reflejados en pro de la
productividad y la competitividad de la organizacion.

En Autoliv y especificamente en el departamento de Recursos Humanos se pone en
practica la politica de puertas abiertas, cualquier trabajador que se sienta en desacuerdo
por las condiciones de trabajo o por el trato que reciba puede acudir con plena confianza
hacia los responsables seguro de que recibira un trato amable y cordial y se escuchara
con toda puntualidad sus comentarios con el fin de resolver el problema que se esta
generando.

4.2. Situacion de la organizacion
Dentro del mundo empresarial actual se esta siempre en continuo movimiento, debido y

provocado por el ambiente de la globalizacion, lo anterior genera profundos cambios que
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si no logran ser superados por las empresas éstas se ubicardn al abismo de la
desaparicion. Pero esto tiene, al menos, una gran ventaja, atraer la atencion de los
gestores y directivos de empresas hacia temas de gran relevancia.

Debido a que las calificaciones de los clientes son cada dia de mayor exigencia a la
hora de adquirir un producto, la tendencia de las empresas por satisfacer las necesidades
del cliente deben estar en profundo andlisis y dedicacion, cuando un cliente solicita una
determinada cantidad de productos y requiere la entrega en tiempo y en condiciones de
calidad, la empresa no puede hacer mas que cumplir con estos requisitos para de esta
forma seguir garantizando su existencia dentro del mercado.

Para la empresa Autoliv es fundamental garantizar continuidad operativa y
estratégica de los planes de trabajo, que permita cumplir con los compromisos que se
tienen con los clientes, tanto en cantidad, calidad y tiempos de entrega, como en costo
beneficio.

La industria automotriz ha sido duramente golpeada tras la pasada crisis econémica
y Autoliv no fue la excepcion ya que se encuentra inmersa en esta industria, los afios
2008 y 2009 fueron de los peores en cuanto a ventas dentro de esta industria y las
consecuencias no han sido menores y es que en Autoliv se perdieron cientos de plazas de
los trabajadores aun cuando la empresa hizo hasta lo imposible por no afectar al capital
humano y a sus familias, actualmente las condiciones han cambiado y ahora la industria
de los automdviles inicia su repunte, en la empresa las condiciones son totalmente
diferentes a comparacion con meses atras y ahora los problemas que se estan teniendo
estan intimamente relacionados con la productividad, ya que las 6rdenes de produccién
han tenido un incremento muy favorable pero el capital humano no esta cumpliendo con

los requerimientos que la empresa necesita para dar cumplimiento a sus clientes. Esta
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situacion se recrudece al constatarse que han existido actos de sabotaje por parte de
algunos trabajadores que incitan a sus comparieros a no producir la cantidad que la
empresa establece de acuerdo a los requerimientos, las inconformidades de los
trabajadores se han incrementado pues la gente siente que la empresa les exige mucho y
no los recompensa de forma correcta, lo anterior en referencia con los bonos de
productividad pues al no cumplir con los requerimientos de la produccion no obtienen
sus bonos.

En relacion a los costos, estos se han incrementado pues se tienen programados
embarques diarios por via terrestre y al no cumplir con la demanda de produccion se
tienen que realizar envios extras ademas via aérea incrementando considerablemente los
gastos de transportacion, adicional a esto se tienen que programar tiempo extra incluso
los dias domingo.

Una de las areas de oportunidad que se tiene es en relacion al liderazgo ejercido en
las lineas de produccion pues a diario existen quejas hacia los lideres ya que los
trabajadores no se identifican con ellos, por lo anterior es visible que el liderazgo
aplicado no ha sido el mas eficiente por lo cual se debe examinar lo que hasta hoy se ha
estado realizando es ese aspecto y en relacion con la gestion del clima organizacional
enfocarlo para que éste sea el adecuado y tenga repercusiones positivas en la
productividad de la organizacion.

4.3. Modelo de gestion del clima organizacional en la productividad

La ejecucion de la propuesta contribuye en lograr un modelo de productividad confiable
que representa el objetivo general, el ambiente de trabajo del capital humano se vera
beneficiado, asi como los costos fijos y variables y la confiabilidad de los clientes. Este

proceso contribuye a mejorar los indicadores de cumplimiento de los niveles de
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productividad y la garantia de seguir en el liderato del mercado, imagen de la planta,
contribucion con la comunidad, certificacion de los procesos y mejorar los indicadores
de satisfaccion laboral.

La productividad en las maquinas y equipos esta determinada como parte de sus
caracteristicas, pero en los trabajadores deben considerarse los factores que influyen en
su rendimiento. En la empresa Autoliv la productividad estd vigilada durante toda la
jornada de trabajo ya que se realiza una planeacion al inicio y se determina qué cantidad
de piezas deben producirse cada hora para alcanzar los niveles necesarios de acuerdo a
los requerimientos del cliente, los trabajadores a través de pantallas colocadas en el area
de trabajo pueden observar sus niveles de productividad, esto en muchas ocasiones
genera que los trabajadores en cuanto ven que sus niveles son altos bajan su rendimiento
limitdndose solamente a cumplir con la cuota fijada, es aqui donde el lider juega un
papel determinante con su equipo de trabajo pues es €l, el responsable de mantener a su
gente trabajando de forma constante y en beneficio de la organizacion y de ellos
mismos.

Se invierten en cursos sobre desarrollo humano, tratando de mejorar las actitudes de
los empleados, con el objeto de incrementar la productividad y competitividad de lo que
se considera el factor mas valioso de la empresa. Pero la estructura, el sistema y los
procedimientos también deben ser modificados y revisados para que funcionen en
beneficio del ser humano, se realizan estudios para determinar datos acerca de la
productividad y se culpa al trabajador por no cumplir pero se debe revisar al mismo
tiempo los factores que rodean al trabajador y que contribuyen directamente en su
rendimiento. Estos factores estan incluidos en el clima organizacional y que abarca

caracteristicas como control, tamafio, niveles jerarquicos, centralizacion, liderazgo,
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comunicacion, control, entre otros. Corresponde a la empresa revisar y mejorar el clima
organizacional mismo que le permitira entender el comportamiento y desempefio del
elemento humano.

El clima organizacional tiene un efecto considerable sobre las personas, es decir de
modo directo e indirecto suscita consecuencias sobre el actuar de los integrantes de la
organizacion.

Durante el proceso de gestion del clima organizacional, el lider debe justificar su
papel como tal, procurando en todo momento la mejora continua, motivando a la gente,
dedicando tiempo a las situaciones importantes, identificando oportunidades en cada
actividad y reconociendo el esfuerzo que realizan sus colaboradores.

La satisfaccion en los niveles de productividad requiere de un esfuerzo extra y un
cambio en la forma de gestionar el clima organizacional y la aplicacion del liderazgo
que puede realizarse a medida que se logre vislumbrar y palpar los beneficios que
arrojaria para todos los que integran la organizacion.

4.4. Descripcién del modelo

En la actualidad, son cada vez mas las empresas que dentro de una politica realista de
conocer sus ventajas y desventajas a los 0jos de su entorno (trabajadores, proveedores y
clientes), disefian modelos de medicidn que les permita obtener una perspectiva de la
productividad, asi como hay mediciones de ventas, ganancias, pérdidas, proyecciones
financieras y ocupacion de mercado.

En el modelo de gestion del clima organizacional y liderazgo aplicado a la
productividad y competitividad, es necesario asegurarse de que el ambiente de trabajo
tiene una influencia positiva en la motivacion, satisfaccion y desempefio del personal

con el fin de mejorar el desempefio de la organizacion. La creacion de un modelo
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adecuado, como combinacion de factores humanos y fisicos, debera tomar en
consideracién la medicion, evaluacion, planeacion y mejoria de dichos factores por
medio de la aplicacion de un liderazgo cimentado en el respeto y aceptacion por parte de
los involucrados dentro del proceso.

El modelo muestra la relacion que existe entre cada uno de los factores y los
elementos que contribuyen al mejoramiento y obtencién de los resultados esperados en
la organizacion.

Los directivos de las organizaciones deben reconocer que el medio ambiente laboral
forma parte del activo de la empresa y como tal deben valorarlo y prestarle la debida
atencion, buscando en todo momento la mayor motivacién posible por parte de sus
empleados. Dentro de la organizacion existen los recursos tecnoldgicos, materiales,
financieros, y el capital humano; se podra invertir mucho dinero en mejorar los procesos
y la maquinaria, tener un soporte financiero muy poderoso y la mejor materia prima que
exista, pero si no se invierte, si no se preocupa por el aspecto individual de los
empleados, por las relaciones entre los diferentes grupos, por la motivacién, por las
necesidades, esfuerzo, empefio y dedicacion de todos y cada uno de los trabajadores, se
estara cayendo en el peor de los errores que pueda cometer una organizacion, todo es
importante pero sin el capital humano nada tiene sentido, de qué forma podemos ser
productivos y buscar la competitividad en los mercados, si la gente estd descontenta,
cansada, preocupada, desmotivada y sin el mayor animo de pertenecer a una empresa
que no valora y reconoce su esfuerzo.

Estos elementos determinan el rendimiento del personal en funcion de: alcance de
los objetivos, satisfaccion en el desempefio de sus funciones, la calidad del trabajo, la

moral, resultados y cohesion entre los mismos; y que desde el punto de vista de la
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organizacion redundara en una mayor productividad, eficacia, competitividad,
satisfaccion, adaptacion, y desarrollo.

Las caracteristicas individuales de un trabajador actian como un filtro a través del
cual los objetivos de la organizacion y los comportamientos de los individuos que la
conforman son interpretados y analizados para constituir la percepcién del clima en la
organizacion. Es a través del liderazgo efectivo basado en la voluntad, el servicio, el
sacrificio y la autoridad otorgada por los colaboradores, el que hard que se pueda lograr
que las actitudes, percepciones, la personalidad y los valores del capital humano sean
enfocados hacia una sola meta, el bienestar de la organizacion y de los que de ella

dependen.
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Figura 4.2. Modelo de gestién del clima organizacional y liderazgo enfocado a la
productividad. Fuente: Elaboracion propia a partir de Abravanel (1992) Sumanth y
Hunter (2001).

4.5. Aportaciones préacticas (recomendaciones)

Para lograr alcanzar los objetivos establecidos y esperados por medio del modelo de
gestion del clima organizacional y liderazgo, se debe definir a los responsables de cada

area e informar de los alcances que tendra dicho modelo, todos deben participar y se

debe trabajar con mucho énfasis y dedicacion realizando actividades incluyentes donde
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cada uno de los miembros de la organizacion serd tomado en cuenta y respetado como
un elemento importante de la misma. Se trabajara intensamente con los que realizan
actividades de supervision y de liderazgo con la finalidad de que puedan vislumbrar una
manera muy diferente y eficaz de aplicar el liderazgo con resultados antes no vistos.
No debe perderse de vista que la suma de todos los esfuerzos provocardn un
resultado mejor que la suma de esfuerzos particulares.
De forma general se mencionan algunas recomendaciones especificas que ayudaran
a incrementar los logros del proceso, si se hace un uso correcto de la gestion del clima
organizacional, a través de un liderazgo eficaz.
e Realizar estudios de clima organizacional durante periodos determinados
menores a un afo.
e Revision y redisefio de las diferentes celdas de produccion donde se detecte
niveles bajos de productividad.
e Llevar a cabo recorridos por las diferentes areas de produccién para determinar
en qué condiciones esta trabajando el personal.
e Realizar entrevistas individuales con personal de las lineas de manera que se
reconozcan cuales son sus principales necesidades o inquietudes.
e Realizar observaciones a través de las camaras de video a diferentes celdas para
reconocer las funciones y actividades que se estan llevando a cabo.
e Revisar el tipo de liderazgo aplicado por los supervisores dentro de sus areas de
trabajo.

e Solicitar informacién a los trabajadores con respecto a sus lideres.
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Establecer técnicas adecuadas de supervision que permitan el desarrollo del
personal.

Fomentar el valor que tiene el capital humano para la organizacion.

Revisar los medibles en el pago por productividad.

Establecer criterios estandarizados de auditorias internas dentro de las lineas de
produccién.

Detectar problemas originados por las maquinas o el departamento de
mantenimiento que afecten directamente el rendimiento de los trabajadores.
Realizar estudios de tiempos y movimientos que permitan revalorar los criterios
de produccion.

Realizar estudios de detecciéon de necesidades de capacitacion de acuerdo a las
actividades que se realizan en los puestos.

Establecer metodologias de trabajo creativas que contribuyan a aumentar la
participacion del personal.

Fomentar el trabajo en equipo y la solidaridad en la organizacion, a fin de contar
con equipos de alto desempefio.

Recabar informacién del personal en relacion con la manera en la cual la
organizacion satisface sus necesidades y expectativas.

Evaluar el desempefio individual y colectivo y su contribucion a los resultados de

la organizacion.
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CONCLUSIONES
Sin lugar a dudas en la actualidad las empresas dependen totalmente de lo que su capital
humano les proporcione, no se concibe la idea de poder ver una organizacion que trabaje
sin personal, y viene a la mente la frase que dice que con tecnologia todo se puede hacer,
mas bien se puedo decir que con mano de obra calificada y en condiciones favorables se
puede hacer hasta lo impensado.

En el presente trabajo llama mucho la atencion una cita del autor Hampton (1989),
gue menciona que el lider orientado hacia las personas no guarda una relacién constante
con la productividad. No puede afirmarse que es posible aumentar la productividad si el
lider se orienta mas a las personas. Con respecto a lo anterior se puede decir que no es
del todo cierto, pues se reconoce que una persona puede ser tan productiva como ella
misma se lo proponga y si la gestion de liderazgo se enfoca en ella seguramente se
obtendran los resultados que se desean y que estaran directamente relacionados con la
productividad.

Los empleados se guian a través de pensamientos que después se traducen en
comportamientos, y estos en resultados, hazle creer a un trabajador que es incompetente
y tendra comportamientos de una persona incompetente por el contrario si depositas
confianza y seguridad en él, asi mismo tratara de responderte.

En la empresa Autoliv los empleados son el punto central de la organizacion pero
parece que se ha descuidado mucho este aspecto por estar pensando en entregar al
cliente lo que solicita, olvidandose del sentir de la clase trabajadora, creando un
ambiente de incertidumbre, desgaste, fricciones, conflictos y decisiones equivocadas.

El clima organizacional debe ser siempre lo mas puro posible, no se quiere decir

con esto que no debe haber diferencias, por supuesto que las debe haber pues gracias a
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ellas se logran repuestas a problemas planteados, pero el clima debe permanecer intacto
ante tales circunstancias y no declinar ante las adversidades. Un trabajador motivado y
contento siempre estara mas cerca de ser un buen trabajador que aquel que se la pasa
enfadado y en contra de la organizacion y en contra de todo lo que tenga que ver con
dicha organizacion.

Dos variables fundamentales para que exista la productividad y como consecuencia
a ésta la competitividad, son el clima organizacional y el liderazgo. El clima se da por la
interaccion de los individuos, en base a estructuras, controles de mando, motivacion,
entre otros y el liderazgo es el grado de influencia que unas personas tienen sobre otras y
que pueden modificar sustancialmente sus comportamientos. Es por esta situacion que
se planteo en el presente trabajo la profunda necesidad de gestionar el clima
organizacional y el liderazgo para obtener niveles de productividad que satisfagan las
necesidades de la empresa.

Si los trabajadores producen lo que la organizacién establece, los primeros
incrementan sus ingresos al obtener bonos de productividad por su buen desempefio, y la
organizacion obtiene un cliente satisfecho por la entrega en tiempo y forma de la
requisicion hecha con anterioridad, permitiendo con esto seguir en las mas altas esferas
del mercado de la industria automotriz. Los beneficios son mutuos y reconfortantes para
ambos, asi que gestionar estas dos variables como el clima organizacional y el liderazgo
dard como resultado el estado casi perfecto de la organizacion y todo lo que de ella

depende.
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