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INTRODUCCION

Un empleado no opera en el vacio. Lleva consigo al trabajo ciertas ideas preconcebidas sobre
si mismo, quién es, qué merece y qué es capaz de realizar. Estos preconceptos reaccionan con
diversos factores relacionados con el trabajo, tales como el estilo de su jefe, la rigidez de la
estructura organizacional, y la opinion de su grupo de trabajo, para determinar como ve su
empleo y su ambiente. En otras palabras, el desempefio del empleado se gobierna no sélo por
su analisis objetivo de la situacion, sino también por sus impresiones subjetivas del clima en
el que trabaja.

Esta idea no es nueva. hace algunos afios Kurt Lewin dijo que el comportamiento humano era
una funcién del "campo™ psicologico o ambiente de la persona y su personalidad. Mas
recientemente, Litwin y Stringer han hecho ver que el concepto de clima puede ser Util para
enlazar los aspectos objetivos de la organizacion (tales como su tecnologia, liderazgo y
reglamento) con la motivacion y el comportamiento de los empelados. La importancia del
concepto de clima en nuestro marco de referencia proviene de su funcion como vinculo entre
los aspectos objetivos de la organizacion y el comportamiento de os trabajadores. El
liderazgo, sobre todo, es un factor principal del clima, y por consiguiente de la conducta de
los empleados.

DESARROLLO ORGANIZACIONAL. José Miguel Ucero Omaria
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CLIMA LABORAL

Aln cuando existe acuerdo general acerca de la importancia del clima, hay mucho menos
consenso en cuanto a lo que el término significa. las descripciones varian desde factores
organizacionales puramente objetivos, como estructura, politicas, y reglas, hasta atributos
percibidos tan subjetivos como la cordialidad y el apoyo. Como lo vamos a ver, el enfoque
mas (til para la definicidn de clima probablemente se encuentra entre estos dos extremos.

® ENFOQUES ESTRUCTURALES: FOREHAND Y GILMER
Estos investigadores describen el clima organizacional como:

EL CoNJuNTO DE CARACTERISTICAS PERMANENTES QUE DESCRIBEN UNA
ORGANIZACION, LA DISTINGUEN DE OTRA, E INFLUYEN EN EL COMPORTAMIENTO DE
LAS PERSONAS QUE LA FORMAN.

Como resultado de un extenso repaso de la literatura disponible, escogieron cinco variables
estructurales objetivas como las mas Utiles

¢ Tamafio.

¢ Estructura.

¢ Complejidad de los sistemas.
¢ Pauta de Liderazgo.

¢ Direcciones de metas.

La complejidad de sistemas se refiere al "numero de componentes y naturaleza de las
interacciones entre ellos" y se relaciona con la estructura de la organizacion, especialmente
con el grado en que se utilice un tipo de estructura con pautas complejas de comunicacion.
Las demas variables se describen por si mismas.

DESARROLLO ORGANIZACIONAL. José Miguel Ucero Omaria
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® ENFOQUES SUBJETIVOS: HALPIN Y CROFTS

Estos investigadores estudiaron el clima organizacional en la escuela publica y lo describen en
términos de "opinion" que el empleado se forma de la organizacion. Dicen, por ejemplo, que
un aspecto importante del clima es el esprit, término que indica la percepcion que el empleado
tiene de que sus necesidades sociales se estan satisfaciendo y de que estd gozando del
sentimiento de la labor cumplida. Otra dimension que describen es la consideracion, término
que refleja hasta qué punto el empleado juzga que el comportamiento de su superior es
sustentador o emocionalmente distante. También discuten la importancia de los factores del
clima relacionados con la produccion. Ademas, Halpin y Crofts anotan otras dimensiones
subjetivas y perceptivas del clima organizacional, inclusive la intimidad, el alejamiento y la
obstaculizacion.

® SINTESIS

El enfoque més reciente de la descripcion del clima organizacional consiste en reconocer su
naturaleza tanto estructural como subjetiva. Por ejemplo, Litwin y Stringer lo definen como:

Los EFECTOS SUBJETIVOS, PERCIBIDOS, DEL SISTEMA FORMAL, EL "ESTILO"
INFORMAL DE LOS ADMINISTRADORES, Y DE OTROS FACTORES AMBIENTALES
IMPORTANTES SOBRE LAS ACTITUDES, CREENCIAS, VALORES Y MOTIVACION DE LAS
PERSONAS QUE TRABAJAN EN UNA ORGANIZACION DADA.

Asi pues, Litwin y Stringer ven el clima como una variable interpuesta entre una amplia gama
de variables organizacionales (estructura, estilo de liderazgo, etc).

Waters y sus colaboradores combinaron los cuestionarios de clima organizacional utilizados
por investigadores como Halpin y Crofts, y Litwin y Stringer, para ver si podian encontrar
analogias entre ellos. Sus escalas de cuestionario se representan en la Tabla. Encontraron que
cinco factores globales del clima parecian resumir todos los demas.

DESARROLLO ORGANIZACIONAL. José Miguel Ucero Omaria
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® CINCO FACTORES DEL CLIMA:

Ejemplos:
¢ "E_st_ructura organizacional ¢ Formalizacion; estructura;
eficiente”. adecuacién de planificacion.
‘ n I'e s . i .,
Autonomia de trabajo ¢ Responsabilidad; obstaculizacion.
' ilSUperViSiﬁ.n rigurosa, ¢ Enfasis en produccion;
impersona alejamiento.
’ n H H i i
A!“b'e”te ﬁblerto, ¢ Conflicto / apertura; riesgo.
estimulante

¢ Cordialidad; consideracion;

¢ "Orientacion centrada en el .
tolerancia del error; recompensa.

empleado”

El clima organizacional representa, pues, las percepciones que el individuo tiene de la
organizacioén para la cual trabaja, y la opinion que se haya formado de ella en términos de
autonomia, estructura, recompensas, consideracion, cordialidad y apoyo, y apertura.

DESARROLLO ORGANIZACIONAL. José Miguel Ucero Omaria
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CARACTERISTICAS

Dada la dificultad de definir el concepto de “Clima Laboral”, es preferible reconocerlo por sus
caracteristicas:

+ El clima es un concepto molecular y sintético como la personalidad.
+ El clima es una configuracion particular de variables situacionales.

¢ Sus elementos constitutivos pueden variar aunque el clima puede seguir
siendo el mismo.

+ EIl clima tiene una connotacién de continuidad pero no de forma tan
permanente como la cultura, por lo tanto puede cambiar después de una
intervencion particular.

¢ El clima esta siendo determinado en su mayor parte por las caracteristicas,
las conductas, las actitudes, las expectativas de otras personas, por las
realidades socioldgicas y culturales de la organizacion.

+ El clima es un fendmeno l6gicamente distinto a la tarea, de tal forma que se
puede observar diferentes climas en los individuos que efectian una misma
tarea.

¢ El clima es un fenédmeno l6gicamente exterior al individuo quien, por el
contrario, puede sentirse como un agente que contribuye a su naturaleza.

+ El clima esta basado en las caracteristicas de la realidad externa, tal como
las percibe el observador o el actor (la percepcion no es siempre
consciente)

+ Puede ser dificil describirlo con palabras, aunque sus resultados pueden
identificarse facilmente.

+ Tiene consecuencias sobre el comportamiento.

¢ Es un determinante directo del comportamiento, porque actia sobre las
actitudes y expectativas que son determinantes del comportamiento.

DESARROLLO ORGANIZACIONAL. José Miguel Ucero Omaria
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ESTRUCTURAS Y PROCESOS

Uno de los aspectos a considerar en el concepto de clima organizacional son las dos grandes
categorias -estructura y procesos-
® ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

¢ Envergadura de control.

¢ Dimension y tamafio de la organizacion.
¢ NO°de los niveles jerarquicos.

¢ Configuracién jerarquica de puestos.

¢ La relacion dimension de una unidad/departamento sobre el n° de
unidades/departamentos.

¢ Especializacion de funciones.

¢ Centralizacion/descentralizacion de la toma de decisiones.
¢ Normalizacion de los procedimientos.

¢ Aspectos formales de los procedimientos organizacionales.

¢ Grado de interdependencia de los diferentes subsistemas.

® PROCESO ORGANIZACIONAL
¢ Liderazgo
¢ Comunicacion.
¢ Control
¢ Gestion de Conflictos.
¢ Coordinacién
¢ Centralizacion, descentralizacion de la toma de decisiones.
¢ Especializacion de funciones.
¢ Estatus, papel y relaciones
¢ Mecanismos de socializacion de los empleados.

¢ Grado de autonomia de los empleados.

DESARROLLO ORGANIZACIONAL. José Miguel Ucero Omaria
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EscaLAs DE CLIMA

TABLA: ESCALAS DE CLIMA ORGANIZACIONAL USADAS POR WASTERS ET. AL.

NOMBRE EN LA ESCALA

¢  DESVINCULACION

¢  OBSTACULIZACION

¢ ESPRIT

¢ INTIMIDAD

¢ ALEJAMIENTO

¢ ENFASISEN LA
PRODUCCION.

¢ EMPUJE

DESCRIPCION

Describe un grupo que actlla mecanicamente; un grupo que
"no esta engranado” con la tarea que se realiza.

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

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

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

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

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

comunicaciones.

Se refiere al comportamiento administrativo caracterizado por
esfuerzos para "hacer mover la organizacién”, y para motivar
por ejemplo. EI comportamiento se orienta a la tarea y les
merece a los miembros una opinién favorable.

DESARROLLO ORGANIZACIONAL. José Miguel Ucero Omaria
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NOMBRE EN LA ESCALA

¢ CONSIDERACION

¢ ESTRUCTURA

¢ RESPONSABILIDAD

¢ RECOMPENSA

¢ RIESGO

¢ CORDIALIDAD

¢ APOYO

DESCRIPCION

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

Las opiniones de los trabajadores acerca de las limitaciones
que hay en el grupo, cuantas reglas, reglamentos y
procedimientos hay. Se insiste en el "papeleo™ y el conducto
regular, o hay una atmosfera abierta e informal.

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

El sentimiento de que a uno se le recompensa por hacer bien
su oficio; énfasis en recompensas positivas mas bien que en
sanciones; la equidad percibida de las politicas de paga y
promocién.

El sentido de riesgo e incitacién en el oficio y en la
organizacion. Se insiste en correr riesgos calculados o es
preferible no arriesgarse en nada.

El sentimiento general de camaraderia que prevalece en la
atmosfera del grupo de trabajo; el énfasis en que lo quieren a
uno; la permanencia de grupos sociales amistosos e
informales.

La ayuda percibida de los gerentes y otros empleados del
grupo; énfasis en el apoyo mutuo, desde arriba y desde abajo.

DESARROLLO ORGANIZACIONAL. José Miguel Ucero Omaria
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NOMBRE EN LA ESCALA

¢ NORMAS

¢  CONFLICTO

¢ |IDENTIDAD

¢ CONFLICTOE
INCONSECUENCIA

¢  FORMALIZACION

¢ ADECUACION DE LA
PLANIFICACION

¢ SELECCION BASADAEN
CAPACIDAD Y DESEMPENO

¢ TOLERANCIA DE
ERRORES

DESCRIPCION

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

El sentimiento de que los administradores y otros trabajadores
quieren oir diferentes opiniones; el énfasis en que los
problemas salgan a la luz y no permanezcan escondidos o se
disimulen.

El sentimiento de que uno pertenece a la compafiia y es un
miembro valioso de un equipo de trabajo; la importancia que
se atribuye a este espiritu.

El grado en que las politicas, procedimientos, normas de
gjecucidn, e instrucciones, son contradictorias 0 no se aplican
uniformemente.

El grado en que se formalizan explicitamente las politicas de
practicas normales y las responsabilidades de cada posicion.

El grado en que los planes se ven como adecuados para lograr
los objetivos del oficio.

El grado en que los criterios de seleccion se basan en la
capacidad y el desempefio, mas bien que en la politica,
personalidad, o credenciales educativas.

El grado en que los errores se tratan en una forma de apoyo y
de aprendizaje, mas bien que en una forma amenazante,

punitiva o inclinada a culpar.

DESARROLLO ORGANIZACIONAL. José Miguel Ucero Omaria
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CATEGORIA

¢  EXIGENCIAS DEL
TRABAJO

¢ CONDICIONES DEL
TRABAJO

¢  REMUNERACION

¢  BENEFICIOS DE LOS
MANDOS.

¢  AMISTAD, COOPERACION
DE LOS MANDOS.

¢ RELACIONES MANDO /
EMPLEADO.

¢ CONFIANZAEN LA
DIRECCION.

¢ COMPETENCIA TECNICA
DEL MANDO.

EscaLAs DE CLIMA

@ TIPO DE INFORMACION PARA DIAGNOSTICAR
LA MORAL LABORAL DEL MANDO.

CONTENIDOS

Presion del trabajo, fatiga, aburrimiento, carga y horas de
trabajo.

Molestias, preocupacion de la direccién por las condiciones,
adecuacion del equipo, medidas de seguridad, efectos de éstas
sobre la eficiencia.

Adecuacion, comparacién con la de otros en la empresa y en
otras empresas locales, administracion del sistema de

remuneracion.

Todos los beneficios, comparacion con los beneficios en otras
empresas, conocimiento del programa, administracion de
beneficios.

Dominio, fricciones.

Estilo de Mando, equidad, destino de las sugerencias, crédito
por el buen trabajo, preocupacion por el bienestar,

mantenimiento de las promesas.

Creencia en la integridad de sus jefes, de la direccion y en su
preocupacion por el bienestar de los empleados, adecuacion
de las politicas de personal, amistad.

Aptitudes administrativas, conocimiento del trabajo, aptitud
para formar a los empleados, toma de decisiones, organizacion

del trabajo.

DESARROLLO ORGANIZACIONAL. José Miguel Ucero Omaria
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CATEGORIA

¢ EFECTIVIDAD DE LA
ADMINISTRACION

¢ ADECUACION DE LA
COMUNICACION

¢ "STATUSY
RECONOCIMIENTO"

¢  SEGURIDAD DEL PUESTO
Y RELACIONES DE TRABAJO.

¢ IDENTIFICACION CON LA
EMPRESA

¢  POSIBILIDADES DE
MEJORA Y DESARROLLO

CONTENIDOS

Competencia de los altos niveles directivos, eficiencia de las
operaciones de la empresa, cooperacion entre departamentos.

Libertad para expresar la opinion y sugerir mejoras,

tratamiento de las quejas, informacién acerca de las

operaciones y planes.

Situacion respecto a la empresa, valoracion equitativa del
trabajo realizado, respeto por los juicios u opiniones.

Seguridad respecto a despido y cese arbitrarios,
reconocimiento de la duracién de los servicios, tratamiento de

los cambios de trabajo.

Orgullo respecto a la empresa, interés en su futuro, sentido de
pertenencia y participacion en la empresa.

Oportunidades de utilizar las aptitudes personales, de
progresar y desarrollarse en el puesto, de ascender en la

organizacion.

DESARROLLO ORGANIZACIONAL. José Miguel Ucero Omaria
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DIAGRAMA DE LA EMPRESA

CAPACIDAD

MOTIVACION

METAS DE LA
ORGANIZACION

LIDERAGO
GRUPOS
SINDICATQOS
SISTEMAS

ECONOMICO
FISICO
TECNOLOGICO

Personalidad
Aptitudes

Experiencia

Formacion

Edad

Nivel de Aspiraciones

Nivel de expectativas

Recompensas realmente percibidas

Tareas concretas

Adecuacion de los Roles

Conflictos de Roles

Sociales (sociedad)
Societales(usuarios)
Out-put

Producto

Derivados

Administracién
Control
Recompensas

Poder

DESARROLLO ORGANIZACIONAL. José Miguel Ucero Omaria
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MARCO DE REFERENCIA PARA
ANALI1ZAR ORGANIZACIONES

TAREA AMBIENTE | TECNOLOGIA

Incertidl.lmbre
Complejidad
Diverridad
ESTRUCTURA COMPORTAMIENTO
ORGANIZACIONAL DEL LIiDER
Division del Trabajo. Estructura Inicial.
Especializacion. Consideracion.

Delegacién de Funciones.
Descentralizacion.
Coordinacion.

CLIMA
ORGANIZACIONAL

INDIVIDUO Y GRUPO

Motivacion.
Comportamiento: Toma de decisiones.
Solucidn de problemas, etc.

Satisfaccion.

Situaciones estables, cerradas, rigidas, “Mecanicas”  Situaciones imprevisibles, abiertas, flexibles, “Organicas

En condiciones estables y de rutina, el clima de la En condiciones rapidamente cambiantes, el clima efectivo
organizacion -la actitud que los individuos tienen tiende a ser mas abierto, no es estructurado y ambiguo.
hacia ella- tiende a ser restrictivo, estructurado y

ordenado.

DESARROLLO ORGANIZACIONAL. José Miguel Ucero Omaria
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EL DISENO DE INVESTIGACION

El disefio de una investigacion es la ordenacion y disposicion de las condiciones,
procedimientos y técnicas a emplear para la recogida de datos, y para el analisis de los
mismos, de forma que se consiga unir: 1° la maxima relevancia de los datos recogidos y, la 2°
la economia del procedimiento adoptado en cuanto a esfuerzo personal, tiempo empleado y
dinero gastado.

FORMULACION
DEL
PROBLEMA

FORMULACION
DE
OBJETIVOS

HIPOTESIS

CONSTRUCCION
CONCEPTOS

ELECCION
DE

INDICADORES

Las ETAPAS o TIEMPOS que se articulan en todo disefio de investigacion son la
formulacién del problema, la formulacion de los objetivos de la investigacion, la elaboracion
de las hipdtesis de trabajo, la construccion de los conceptos, la eleccién de los indicadores, la
eleccion y la construccion de los instrumentos o técnicas de recogida de datos, la fijacion de la
poblacion y de la muestra, y el plan de analisis.

DESARROLLO ORGANIZACIONAL. José Miguel Ucero Omaria
15
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FORMULACION DE PROBLEMA

En definitiva seleccionar el tema a investigar

En la formulacion del problema intervienen cuatro condiciones que siempre hay que tener en
cuenta:
¢ Realizar una inmersién personal en el problema mediante observacion
participante.
¢ Estudiar toda la literatura existente sobre le tema.
¢ Discutir con expertos los diversos aspectos del problema.

¢ Emplear en la medida de lo posible un modelo teérico. Este modelo se
puede extraer mediante consulta con los “maestros”reconocidos en la
materia, 0 mediante un esfuerzo de imaginacién y razonamiento
(*ingenuity”), o echando mano de teorias ya bien establecidas: teorias
sobre el comportamiento en grupos, sobre el psicoanalisis...

Todo modelo ha de responder a los siguientes criterios: pertinencia al tema, maxima
amplitud, utilidad reconocida en anteriores investigaciones y exhaustividad en relacion con
los diversos aspectos del problema.

Las dos etapas clasicas en la formulacién del problema son, primero : la intuicién del
problema: ejemplo: la investigacion de individuos o grupos con la marcha de su empresa,
segundo, la articulacion del problema, que se puede formular en estos términos o parecidos :
Esta investigacion pretende medir el nivel y distribucién de la insatisfaccion laboral en la
empresa, categoria laboral, antigliedad en la empresa.....especialmente en tales secciones 0
departamentos, a fin de elaborar un plan de accién a realizar desde el departamento de
Recursos Humanos de la Empresa.

DESARROLLO ORGANIZACIONAL. José Miguel Ucero Omaria
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FORMULACION DE LOS OBJETIVOS

Fijado ya el problema central de la investigacion es necesario establecer los objetivos
concretos de la misma, dentro del marco general proporcionado por la formulacion del
problema. Caplow distingue los siguientes tipos de objetivos:

A Definir una categoria de fenémenos observables,
por ejemplo: los sintomas de baja moral laboral.

A Describir y clasificar esos sintomas en el espacio
(departamentos, secciones,..) y en el tiempo.

A Identificar las relaciones funcionales y causales
que enlazan esos fendmenos entre si y con su contexto.

A Prever los futuros fenémenos a partir de
observaciones pasadas.

A Controlar en lo posible esos fendmenos futuros,
interviniendo sobre sus relaciones funcionales y causales.

DESARROLLO ORGANIZACIONAL. José Miguel Ucero Omaria
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ELABORACION DE HIPOTESIS

La hipotesis es como un boceto o presentimiento imaginativo de como se comporta un
fenomeno en la realidad, es decir, en su entorno. En rigor se trata de una proposicion
verificable, pero no verificada ni verificable al 100%. La hipotesis es el puente entre el
concepto y la teoria.

La hipotesis consiste esencialmente en imaginarse (sobre una base solida de conocimiento
personal de la teoria, de lectura seria sobre el tema, de experiencia personal y no sesgada de
los fenémenos a estudiar) una RELACION entre variables:

A VARIABLES INDEPENDIENTES: suele ser un
fenémeno mas conocido y estructurado y controlado, que se supone actlia como factor casual
del fendbmeno que se quiere estudiar.

A VARIABLES INTERVINIENTES: son también
fendmenos mas conocidos y controlados que intervienen en la relacion causa-efecto
matizando, modulando, modificando, condicionando. La influencia de la variable
independiente.

A VARIABLE DEPENDIENTE: es un fendmeno
menos conocido, estructurado y controlado que se pretende explicar en su realidad,
distribucién, evolucion, funcionamiento, nexos causales.

DESARROLLO ORGANIZACIONAL. José Miguel Ucero Omaria
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CONSTRUCCION DE LOS CONCEPTOS

Los conceptos son construcciones mentales que pretenden representar intelectualmente un
fendmeno o una realidad.

Los conceptos implican siempre seleccidn de aspectos o dimensiones.

El peligro fundamental en la construccion de los conceptos es la confusion entre el &mbito
conceptual y el &mbito factico. Una doble regla para evitar esto es:

A Atencién especial a los elementos que intervienen
en la construccién del concepto, pues muchos estan definidos por palabras que requieren ellas
mismas una definicion.

A Intentar determinar ante todo cudl es el nucleo
comun entre definiciones de conceptos emparentados entre si, por ejemplo, cuél es el nlcleo
comun de uso, pauta social, costumbre, rol social, ...
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ELECCION DE INDICADORES

Un indicador es la media estadistica o el agrupamiento metddico de hechos y datos numeéricos
de un concepto o de las dimensiones de un concepto. Es decir:

A Hay que elegir un fendmeno cuantificable que
sirva probablemente de signo, indice o criterio de otro fendémeno no cuantificable y menos
observable.

A Dado que la relacion entre el concepto (o la
dimensidon del concepto) y el indicador es solo probable, hay que emplear el mayor nimero
posible de indicadores.

El paso del concepto al indicador se basa en un analisis tedrico previo. Es decir, todos los
datos cuantificados reposan o se basan en un MODELO 0 esquema explicativo, que da al
indicador su valor informativo sobre el concepto.
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INSTRUMENTO RECOGIDA DE DATOS

Los datos primarios (los obtenidos intencionalmente para comprobar unas hipotesis previas),

se recogen mediante instrumentos disefiados de acuerdo con reglas metodoldgicas. Los

principales son:

¢
¢

L4

Observacion (participante, no participante, mixta).
Cuestionarios por escrito.
Cuestionarios orales (por entrevista).

Entrevistas en profundidad (para temas dificiles, de aptitudes, de
motivaciones, ..).

Reuniones de grupo.
Escalas y tests (se pueden combinar en cuestionarios y entrevistas).

Experimentos.

DESARROLLO ORGANIZACIONAL. José Miguel Ucero Omaria

21



(‘7

B0Id[NIEN0d  MASTER EXECUTIVE EN DIRECCION ESTRATEGICA DE RRHH

FI1JACION POBLACION Y MUESTRA

® POBLACION

La poblacion o universo es el colectivo en el que se da un problema, un comportamiento, una
situacion, unas actitudes y caracterizada en relacion con los demas.

Conviene en las investigaciones propuestas:

Elegir poblaciones que no planteen muchas dificultades de estudio (accesibles, no recelosas,
facilmente identificables o ya conocidas).

Auto limitarse mucho; un departamento, un grupo de trabajo, un centro educativo, una
facultad universitaria.

® LA MUESTRA

Principio: la parte seleccionada para aplicarle el instrumento de recogida de datos ha de
representar fielmente las caracteristicas demograficas y sociales del universo o poblacion:
sexo, edad, nivel econémico, clase social, nivel educativo, actitudes generales, ...

TIPOS:

A Simple al azar: dar a cada unidad del universo la
misma probabilidad - se numera a todas las unidades del universo de 1 a 10.000, 100.000, ...-
se determina al azar el nimero por el que se empieza, se emplea luego una lista de nimeros al
azar (en cualquier libro de estadistica).

A Muestreo por cuotas: se trata de seleccionar una
muestra en la que cada grupo tenga la misma proporcion o cuota que en el universo.

A Muestreo estratificado al azar: dividir la
poblacion en tantos grupos como sean deseables y Utiles y proceder luego en la muestran® 1 -
proporcional o no.

A Muestreo accidental: entrevistar a aquellas
personas que deseen ser entrevistadas sin plan concreto de muestreo. So6lo vale si se monta un
estudio paralelo con una muestra representativa.
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A Muestreo intencionado: coger los casos
considerados como tipicos en la poblacién, definiendo bien por qué criterio se los define
como tipicos. hay que comprobar con una muestra representativa que la tipificacion es exacta.

A Muestreo en racimo: se sortean los "racimos" o
grupos de elementos que van a formar la muestra. Ejemplo: entre los 9.000 municipios
esparioles se eligen al azar (sorteo) los que van a servir de "municipios muestra”, en los que se
va a entrevistar a todos (o parte) de los escolares, ancianos, etc. Se puede estratificar
previamente al colectivo de "racimos" y sortear después, en cada estrato, los que van a servir
de muestra.

A Ruta aleatoria: se asigna a cada entrevistador
una ruta o itinerario, con indicaciones precisas sobre el momento de iniciacién - buena
afluencia, no coincidencia con horas de entrada al trabajo o vuelta del mismo, y tiempo
atmosférico adecuado -, personas que al azar han de ser abordadas - por ejemplo, 1° hombre
joven, 2° mujer joven, 3° hombre mayor, 4° mujer mayor, etc.-, modo de abordar a los
entrevistados, forma de cumplimentar el cuestionario, y anotaciones al final de cada
entrevista. El coordinador general asigna a cada entrevistador un nimero preciso de encuestas
a realiza cada dia, y prepara cuidadosamente las rutas y caracteristicas de la "muestra".
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EL DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

A pesar de su orientacion a la accion y de sus consiguientes limitaciones, el diagnostico
organizacional implica, por sus exigencias de investigacion aplicada, la utilizacion de las
mismas tecnicas de recogida de datos y de los mismos procedimientos de analisis que la
investigacion socioldgica.

El diagnostico organizacional es, en lineas generales, el proceso de utilizar conceptos y
métodos de las ciencias del comportamiento para analizar la situacion real de una
organizacion y hallar férmulas para aumentar su eficiencia. En este proceso el rol del “cliente”
- la Direccion o un Comité Sindical - es esencial, tanto en la definicion de los objetivos del
diagnostico como en la configuracion de las relaciones entre el consultor y la organizacion, y
en la aplicacién de las recomendaciones de aquel.

Los consultores son especialistas formados en las ciencias del comportamiento y
especializados en desarrollo organizacional, investigacion aplicada, recursos humanos, ...

Hay que advertir, aunque parece innecesario, que el diagnostico organizacional difiere
sustancialmente de la investigacion académica, no aplicada, pura, en cuanto que acentua la
obtencion de resultados inmediatamente Utiles para los miembros de la organizacion.

Las diferencias mas sobresalientes entre la investigacion académica, no aplicada, y el
diagnostico organizacional es el énfasis puesto por la segunda en obtener resultados que sean
inmediatamente utilizables por los miembros de la organizacion, por los “clientes”.
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DIMENSIONES DEL DIAGNOSTICO
ORGANIZACIONAL

Las tres dimensiones del diagndstico organizacional son el proceso, la interpretacion y las
técnicas de recogida de datos, y constituye un objetivo del profesional el conseguir un
adecuado equilibrio entre estas tres dimensiones.

EL PROCESO: en una linea muy similar a la mayor parte
de las investigaciones por encargo, académicas o no académicas, se despliega en varias fases:
exploracion del problema, determinacién de los objetivos y del tipo de relacion entre el
consultor y el cliente, disefio del estudio - métodos, técnicas de medicion, muestra, analisis y
datos administrativos -, recogida de datos mediante entrevistas, cuestionarios, analisis de
datos secundarios, discusiones de grupos, etc., analisis y feedback.

LA INTERPRETACION: implica la definicion del
problema, la seleccion de los puntos clave o focos del estudio y la interpretacion propiamente
dicha de los resultados.

® CUESTIONES ORIENTATIVAS:

A Informe o visibn que tiene el cliente del
problema de su organizacion, de las necesidades, de la situacion "ideal”, de los desafios con
que se enfrenta la organizacion, ...

A Redefinicion del problema, hipétesis de trabajo,
supuestos sobre la situacion "ideal” de la organizacion, definicion de la eficiencia
organizacional que va a intervenir después en el diagnostico.

A Comprension de la situacion actual, individuos,
grupos y elementos de la organizacion méas implicados en la redefinicion del problema,
situacion real de los mismos, soluciones actualmente aplicadas a los problemas, imagen que
del problema y de las soluciones més adecuadas tienen los miembros de los grupos mas
relevantes, recursos organizacionales en orden a la solucion de los problemas y a la mejora de
la eficacia.

A Identificacién de las fuerzas que acttan en favor
0 en contra del cambio.

A Elaboracion de soluciones factibles, realistas.
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Una cuestion adicional: El nivel de analisis de los problemas objeto del estudio y de las
soluciones propuestas. Los diferentes niveles habitualmente utilizados en los estudios de
diagnostico organizacional son: el nivel individual (actitudes de la gente, motivaciones y
comportamiento en el trabajo); el nivel interpersonal, referente a las relaciones primarias,
informales, entre los miembros de la organizacion; el nivel grupal o departamental, que se
refiere a la eficiencia y las rutinas de los departamentos y de las unidades de trabajo en la
organizacion; el nivel "divisional”, en el que se comprenden unidades superiores de la
organizacion, como las fabricas, las filiales, las divisiones; y el nivel global, en el que se
estudia la organizacién como un todo.

Las técnicas de recogidas de datos empleadas en el diagnostico organizacional deben tener en
cuenta sus implicaciones para el proceso de consultoria, su adecuacion a las exigencias de la
interpretacion que se pretende, y su conveniencia desde un punto de vista metodolégico.
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TECNICAS

Entre las técnicas utilizadas en el diagnostico organizacional destacamos:

¢

CUESTIONARIOS: Estructurados y auto aplicados.

ENTREVISTAS: El entrevistador plantea cuestiones abiertas de acuerdo con
un esquema fijo, con un guién de entrevista o sin guion previo.

OBSERVACION: Observacién de los miembros de la organizacion y de su
marco de trabajo.

ANALISIS SECUNDARIO: Utilizaciéon de documentos, informes, ficheros,...,
de la organizacion. No produce ninguna molestia a los miembros.

DiscUSIONES DE GRUPO Y REUNIONES DE TRABAJO: Discusiones sobre
los procesos del grupo, sobre la historia y problemas de mismo;
simulaciones y ejercicios.

A continuacion hacemos referencia a las ventajas e inconvenientes de cada una de ellas:
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CUESTIONARIOS

® VENTAJAS
¢ Es facil cuantificar y tabular los resultados.
¢ Eslatécnica mas rapida y econdmica.
¢ Esadecuada a grandes muestras.

¢ Es util para estudios panel (repetidos en periodos distintos), para estudios
comparativos entre unidades y normas.

¢ Bien adaptado para estudio de actitudes.

¢ Los instrumentos estandarizados contienen items ya comprobados y
reflejan el modelo de diagndstico.

® INCONVENIENTES

¢ Es dificil obtener datos sobre estructuras, sobre comportamientos y sobre el
contexto.

¢ No adecuada en cuestiones sutiles o delicadas.
¢ Es impersonal.
¢ Riesgos de Ns/Nc, de respuestas sesgadas.

¢ Requiere habilidad en la construccion de los cuestionarios y en el analisis
cuantitativo.

¢ Peligro de excesiva dependencia de instrumentos estandarizados.
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ENTREVISTAS

® VENTAJAS
¢ Cubre facilmente un amplio repertorio de "tépicos" o puntos.

¢ Puede ser modificada para adaptarse a las necesidades antes o durante la
entrevista.

¢ Admite la empatia y crea confianza.
¢ Enriquece los datos.

¢ Proporciona comprension desde el punto de vista del entrevistado y de sus
interpretaciones.

® INCONVENIENTES
¢ Esunatécnica cara, exige entrevistadores experimentados.
¢ Presenta problemas de muestreo en las grandes organizaciones.
* Riesgo de sesgos en el entrevistado.

* No permite comparaciones de las respuestas en guiones semi-estructurados
0 no estructurados.

¢ Esdificil analizar e interpretar los resultados.
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OBSERVACION

® VENTAJAS

¢ Los datos sobre el comportamiento son independientes de las
generalizaciones, opiniones y sentimientos de la gente.

¢ Proporciona informacién sobre los efectos de la situacion.
¢ Es flexible y enriquece los datos.

¢ Genera intuiciones y nuevas hipotesis.

® INCONVENIENTES

¢ Hay limitaciones en el acceso (tiempos, distancia, secreto y objeciones de
los participantes).

¢ Problemas de muestreo.
¢ Es costosa, requiere observadores experimentados.

¢ Hay problemas de sesgos de los observadores y puede afectar al
comportamiento de los observados.

¢ Problemas también de interpretacion y analisis.

¢ Apariencia a menudo no cientifica.

-VER PROTOCOLO DE OBSERVACION -
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ProTOCOLO DE OBSERVACION

Centro de trabajo:

N° de empleados observados:

Categoria: N° de empleados observados por categoria:

PROBLEMATICA OBSERVADA

Temas Tipos de Opiniones Frecuencia Importancia
del tema (*) del tema (*)
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Temas Tipos de Opiniones Frecuencia Importancia
del tema (*) del tema (*)

OBSERVACIONES:

(*) La frecuencia de aparicion del tema en la observacién y la importancia que los observadores han
concedido a cada tema se debe evaluar de 1 a 3, teniendo en cuenta las siguientes caracteristicas:

1) Significa de escasa frecuencia o de leve importancia
2) Significa de regular frecuencia o de mediana importancia
3) Significa de abundante frecuencia o de alta importancia.
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ANALISIS SECUNDARIO

® VENTAJAS
¢ Los miembros no se resienten ni reaccionan ante esta técnica.
¢ Permite cuantificacion.
¢ Mediciones repetidas pueden verificar cambios ocurridos.

¢ Las medidas utilizadas suelen ser validas y fiables, si son "familiares" (ej: medidas
de despilfarro).

¢ A menudo es mas barata y mas rapida que la recogida de nuevos datos.

¢ Puede proporcionar datos sobre la organizacion global y su entorno.

® INCONVENIENTES
¢ Problemas de acceso, recuperacion y analisis pueden elevar los costes y el tiempo.

¢ Pueden descender la validez y la fiabilidad de los datos y dificultarse el analisis al
ser utilizados con una finalidad distinta a la original.

¢ Es necesario interpretarlos en un contexto.

¢ Muchos puntos de analisis no estan cubiertos con esta técnica.
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DiscuUsIiONES DE GRUPO

® VENTAJAS
¢ Proporciona datos Utiles sobre procesos complejos.
¢ Lainterpretacion puede estimular el pensamiento.
¢ Son datos disponibles para un andlisis y feed-back inmediatos.
¢ Fuerte implicacion de los miembros de la organizacion.
¢ Es posible el autodiagnéstico.
¢ Puede conducir directamente a planificar actuaciones.

¢ El consultor puede ofrecer empatia y confianza.

® INCONVENIENTES

¢ Sesgos derivados de los procesos de grupo y de la influencia del lider del grupo.
¢ Requiere habilidades en el manejo de grupos.
¢ Depende de altos niveles de confianza y cooperacion dentro del grupo.

¢ Es de caracter impresionista, no riguroso, puede producir resultados sesgados y
superficiales.
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CONSTRUCCION DE CUESTIONARIOS

El cuestionario es el instrumento mas utilizado para la obtencion de datos en los procesos de
diagnostico. Pese a su rigidez presenta ventajas que superan claramente a los inconvenientes:

¢ Coloca, o pretende colocar, a todos los entrevistados en la misma situacién
psicoldgica.

¢ Mediante un sistema de anotaciones simples, facilita el examen y comparabilidad
de todas las respuestas.

¢ Permite abarcar una poblacion mas amplia.

LA FORMULACION DE PREGUNTAS

Las preguntas deben cumplir una triple funcion:
¢ Recoger los datos pertinentes, objetivo obvio.
¢ Trasladar los objetivos de la encuesta a un lenguaje familiar para los encuestados.

¢ Ayudar a conseguir un alto nivel de motivacion a la hora de rellenarlos.

Estas funciones obligan a tener en cuenta estos aspectos:
¢ El lenguaje utilizado.
¢ Larelevancia de las preguntas.

¢ Laidea Unica.

DESARROLLO ORGANIZACIONAL. José Miguel Ucero Omaria

35



(‘7

eUI am Eﬂ:é MASTER EXECUTIVE EN DIRECCION ESTRATEGICA DE RRHH

PREGUNTAS ABIERTAS Y CERRADAS

Es una de las decisiones principales al construir un cuestionario. La tendencia en los
cuestionarios estandarizados es utilizar preferentemente cerradas y dejar las abiertas para
aspectos muy puntuales, por dos razones: La economia del esfuerzo y la comparabilidad de
las respuestas.

La eleccion depende de factores situacionales:
¢ Familiaridad con el tema.
¢ Expresion de las actitudes individuales. PREGUNTAS ABIERTAS

¢ Razones por las que sostiene opiniones.

¢ Reacciones a propuestas especificas.

¢ Intensidad de Opiniones. PREGUNTAS CERRADAS

LA ORGANIZACION DEL CUESTIONARIO

La secuencia de las preguntas en el cuestionario es muy importante para conseguir el éxito.
Las tres reglas basicas son:

¢ Logro de una introduccion apropiada.
¢ Transicion facil y razonable de un tema a otro.

¢ Adecuada conclusién de la entrevista / Encuesta.

De estas tres reglas, se deduce la siguiente secuencia:

¢ Comenzar el cuestionario con una serie de preguntas que no planteen problemas
subsiguientes.

¢ Realizar una aproximacion gradual al problema central.
¢ Realizar las preguntas mas complejas con mayor carga emocional.

¢ Dedicar la ultima parte a preguntas que representen estimulos mas féciles y que
permitan concluir la encuesta de forma relajada.
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¢ Incluir al final algunas preguntas sobre datos clasificatorios del sujeto: edad, nivel
de estudios..., mientras que las preguntas clasificatorias relacionadas con el tema
principal conviene que vayan al principio.
Algunos autores recomiendan la TECNICA DEL EMBUDO u ordenacion de las preguntas desde
lo més general a lo méas especifico a fin de impedir que las primeras preguntas del
cuestionario condicionen las respuestas de las preguntas que vienen a continuacion y asi
mismo, para facilitar el mantenimiento de unas buenas relaciones con el entrevistado, que
pueden propiciar el interés por comunicar.

La TECNICA DEL EMBUDO INVERTIDO la secuencia anterior, es recomendada cuando el
investigador quiere estar seguro de que el entrevistado ha considerado ciertos aspectos al
ofrecer su evaluacion.

En general, conviene distribuir las preguntas en el cuestionario de forma que ofrezcan el
mayor sentido a la poblaciéon que se va a encuestar; es decir, conviene que la secuencia de
ideas en el cuestionario siga la I6gica del encuestado. Por esta razon las preguntas que se
encuentran fuertemente asociadas unas con otras en términos de los objetivos del estudio
deben encontrarse ampliamente separadas a lo largo del cuestionario.

Para suavizar los inevitables saltos bruscos de un tema a otro, debe informar al entrevistado
de que ha completado la discusion de un tema y de que va a iniciar otro nuevo.
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CONSTRUCCION DEL CUESTIONARIO

Una estructura de un cuestionario tipo puede seguir el modelo siguiente:

Datos basico de identificacion:

-Tipo de cuestionario si se utilizan varios

- NUmero del cuestionario

Introduccién de la entrevista:

-Presentacion del estudio

- Garantia de anonimato

Preguntas introductorias al tema en cuestion

(normalmente las menos comprometedoras)

delicados del tema

Preguntas relativas a los aspectos mas dificiles o

l

Preguntas sobre

comunicacion

audiencia de medios de

Preguntas sobre caracteristicas socio-demograficas
del entrevistado (algunas no necesitan ser

formuladas; respuestas evidentes, v.gr.: sexo)

Fin de la entrevista

Agradecimiento
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ENCUESTA PERSONAL

Las fases de una entrevista personal son las siguientes:
1.- Preparacion de la entrevista:

Esta fase tiene por objeto familiarizar al entrevistador con el cuestionario que va a utilizar.
En ella se le explicard, brevemente, que es lo que se pretende obtener con la encuesta; es
decir, los objetivos del estudio y, al mismo tiempo, se le indicard como debera efectuar la
seleccion de los empleados a encuestar y su posible sustitucion.

2.- Localizacion del trabajador a encuestar:

En la mayoria de las ocasiones convendra realizar una llamada telefonica o una visita
previa, con el objeto de concertar una cita para efectuar la encuesta ene el momento adecuado.

3.- Presentacion:

El entrevistador hard una breve presentacion de su persona y de la organizacién que
realiza las encuestas, siempre y cuando sea una entidad ajena a la propia empresa y no influya
en las respuestas a obtener. El encuestador, en esta fase, debera actuar con total naturalidad,
insistiendo, con cierta delicadeza, si se encuentra con una inicial resistencia. Es muy
importante que no empiece hasta que el encuestado acepte plenamente la entrevista.

Es conveniente dotar al entrevistador de la documentacion adecuada: carnets, tarjetas de
visita y cartas de presentacion, firmadas por la Direccién de Recursos Humanos de la
empresa.

Por otro lado, no conviene que en esta fase de presentacion, utilice la palabra
“investigacion”, pues suele engendrar una reaccion negativa que, en determinadas ocasiones,
impide la realizacion de la encuesta.

4.- Realizacion de la encuesta

Esta fase es la entrevista, propiamente dicha. Lo que viene a denominarse, en el argot de
estudios, el “pase” del cuestionario.

El entrevistador deberd cerciorarse de que el encuestado entendid perfectamente la
pregunta y evitara, por encima de todo, dar ejemplos que sugieran respuestas. Cuidara con
especial atencion las preguntas filtro y no debera dar muestra de sorpresa, por muy extrafia
que sea la respuesta obtenida.
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5.- Una vez obtenidos los datos del cuestionario

El entrevistador deberd dar por finalizada la encuesta. Por ello demostrara su
agradecimiento al encuestado, asi como el de la direccion de la empresa u organizacién a la
que representa ene su caso, Yy efectuard una despedida rapida y cordial, dejando siempre, a la
vez, una grata impresion.

Terminada la encuesta, el entrevistador cumplimentara las informaciones adicionales que
se le soliciten, tales como impresiones personales, fecha, hora de comienzo y de terminacion,
etc.

Es normal que una vez terminado el proceso de captacion de datos, se proceda a un
control exhaustivo de los cuestionarios realizados, repitiendo alrededor del 10% de los
mismos, esta vez por los inspectores o delegados de encuestas. Sin embargo, en las encuestas
que efecttan los propios Departamentos o Servicios de Estudios de Personal de las empresas,
no es necesario, en principio, realizar esta fase de control, ya que debe existir la confianza
suficiente en los encuestados o técnicos que hacen el trabajo de campo, como para no hacerla
precisa.

® SELECCION DE LA MUESTRA A ENCUESTAR

Una muestra representativa de un universo o poblacion es un grupo, relativamente pequefio,
de individuos de dicha poblacién que presenta unas caracteristicas semejantes a las de la
misma. Por ejemplo, si suponemos que en una empresa hay un 20% de Titulados y Mandos,
un 30% de Personal Administrativo y el resto es personal operativo en cadena de produccion,
una muestra representativa de esa empresa tendria que estar constituida por empleados
Titulados y Mandos, Administrativos y operarios, pero ademas, en la proporcion del 20, 30 y
50%, respectivamente.

Evidentemente, trabajando con muestras, por muy representativas que sean, no se obtiene el
100% de exactitud; sin embargo, este pequefio error que se comete se compensa con el tiempo
y el dinero que se ahorra al trabajar con grupos pequefios en lugar de con toda la poblacion.

Para calcular muestras representativas de poblaciones, vamos a definir algunos conceptos
necesarios.

Tipos de poblacion. Vamos a encontrarnos con dos tipos de poblacion: la denominada
“finita”, que es aquella que tiene menos de cien mil individuos, y la “infinita”, que tiene mas
de cien mil. El tratamiento que daremos a cada una de ellas es radicalmente distinto, como
luego se comprobara. Lo normal es que en los estudios de personal que hagamos en nuestras
empresas nos encontremos siempre con universos finitos. Sin embargo, si hacemos estudios
intersectoriales, si es factible manejar poblaciones infinitas.
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Coeficiente de Fiabilidad. El coeficiente de fiabilidad viene a ser el margen de confianza que
tenemos al extrapolar los resultados obtenidos de la muestra a la poblacion total. En
marketing social conviene utilizar el 95,5% y, en casos de gran precision, el 99,7%.

Error de Muestreo. Es el error que se comete por el hecho de extraer un grupo pequefio de
individuos de un grupo mayor. Normalmente oscila entre + 0,5% y + 10%. En estudios
psicosocio-laborales conviene utilizar los siguientes errores de muestreo, en funcion del tipo
de investigacion que se realice:

e Para estudios nacionales con segmentacion provincial, entreel £ 0,5y el + 1%
e Para estudios nacionales con segmentacion regional, entre el £ 1,5y el £ 2,5%
e Para estudios regionales o zonales, entre el £ 3,5y el + 4,5%
e Para estudios provinciales, entreel + 4,5y el £ 5,5%
Porcentajes. Los porcentajes o proporcionalidades son dos valores, p y g, que sumados dan

100. p viene a representar el porcentaje de veces que se produce un fendmeno concreto,
mientras que g es el porcentaje complementario.

Asi por ejemplo, si en una muestra de 200 trabajadores a los que se ha encuestado, hay 110
que se declaran partidarios de una determinada opcion de cara a un Convenio Colectivo, el
valor de p en la muestra seria de:

110
x 100 = 55%

p:
200

mientras que el valor q seria:

g= 100 — p = 100 — 55 = 45%

Estos valores de p y g se obtienen antes de la encuesta, a través de un pre-test o pequefio
sondeo, realizado a una muestra de cien a doscientas personas.

Si, por las razones que sean no se realiza dicho pre-test, se puede dar a p y g unos valores fijos
del 50%. Es una expresion ecléctica o intermedia, que se conoce en Investigacion Social
como “condiciones de muestreo”.
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Con estos conceptos, brevemente descritos, podemos pasar a definir los tamafios de muestras
representativas, contemplando cuatro posibles situaciones:

1°. Poblacién infinita, con un coeficiente de fiabilidad del 99,7%

El nimero de empleados a encuestar, es estas condiciones, viene dado por la siguiente
expresion:

9pq

n=
E2

siendo n el tamafio de la muestra, p y g las proporciones complementarias y E el error de
muestreo.

Ejemplo: ”se desea realizar un estudio de Comunicacion Interna sobre el conjunto de
empresas que constituyen un Holding que agrupa a un colectivo de 350.000
trabajadores.

¢Cual sera el tamafio de la muestra a encuestar si se trabaja con un coeficiente de
Fiabilidad del 99,7%, un error de muestreo del + 3% y condiciones desfavorables?”

La expresion que se utilizara al ser universo infinito (N< 100.000 trabajadores) y trabajar con
un Coeficiente de Fiabilidad del 99,7% sera:

9pq

n=
E2

Como indican que las condiciones de muestreo son desfavorables: p = q = 50%

Sustituyendo en la expresion se tiene:

9 x 50 x 50
n=—""—— = 2.500 encuestas
32

Hay que encuestar a 2.500 trabajadores, para obtener datos representativos de todo el
Holding.
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2°. Poblacion con un coeficiente de fiabilidad del 95,5%

En este caso, la expresion que se deberd utilizar es la siguiente:
4pq

n=
E2

Con el mismo significado para n, p, g y E que anteriormente le hemos dado.

Ejemplo: “Se quiere realizar un estudio de Clima Laboral en un Sector Industrial que

agrupa a un colectivo de 400.000 trabajadores.

¢A qué muestra debera encuestarse si el Coeficiente de Fiabilidad con el que va a
trabajar es del 95,5%, el error de muestreo es de un + 3,5% y se ha efectuado un pre-

test a 200 empleados que ha dado los siguientes resultados:
- Opinan que el Clima Laboral de su empresa es bueno:
- Opinan que el Clima Laboral de su empresa es malo:
- No saben, no opinan:

TOTAL

Los valores de p y g vendran dados por el pre-test realizado:
120

p= x 100 = 60%

200

g= 100 - 60 = 40%
El tamafio de la muestra sera:

4pq 4 x 60 x 40
n= = = 784 encuestas
E2 3,52

Se debera encuestar a 784 trabajadores.

120

60

20

200
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3°. Pablacion finita con un coeficiente de fiabilidad del 99,7%

La formula matematica que nos indica la muestra representativa es la siguiente:
9pgN

n:
E2(N-1) + 9 pq

Todos los simbolos utilizados son conocidos, excepto N, representa a la poblacion. En esta
ocasion si tiene importancia el tamafio de la misma, debido a que la alteracién que se produce
en un grupo pequefio, por extraer una muestra de él, es mayor que la producida en un grupo
grande.

Ejemplo: “Una empresa tiene una plantilla de 15.426 trabajadores. Disefiar la muestra
representativa a encuestar si se desea trabajar con un Coeficiente de Fiabilidad de
99,7%, un error de muestreo del + 3% y Condiciones Desfavorables”.

Como la poblacion a la que dirige el estudio esta constituida por 15.426 empleados, estamos
ante un universo finito (N< 100.000).

En consecuencia aplicaremos la expresion anteriormente sefialada:
9pgN 9 x50 x50x15.426

n= = = 2151 encuestas
E2(N-1)+9pg 32x15.425+ 9 x50 x50

Habra que encuestar a 2.151 trabajadores de la empresa.
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4°. Poblacién finita con un coeficiente de fiabilidad del 95,5%

Por ultimo, tenemos el caso de sondear a una poblacién finita, y con un coeficiente de
confianza del 95,5%.

Para este tipo de encuestas utilizaremos la siguiente expresion:

4pg N

n=
E2 (N-1) + 4pq

Con el mismo significado, para los parametros, que hemos dado en el caso anterior.

Ejemplo: “Suponemos que queremos hacer una encuesta personal entre los 1.259
trabajadores que tiene un laboratorio.

¢A cuantos deberemos encuestar si trabajamos con un coeficiente de fiabilidad del
95,5% y un error de muestreo del £ 5%, y realizando un pre-test ha salido un valor
para p del 65%7?”

Sustituyendo en la expresion correspondiente, se tiene:

4pgN 4 x 65 x 35x1.250
n= = = 282 encuestas
E2(N-1)+4pgq 52x1.249+4x65x35

Tendremos que encuestar a 282 trabajadores del Laboratorio para obtener resultados
extrapolables a toda la plantilla.

Se observa del andlisis de estos casos, que el tamafio de la muestra a encuestar es funcion del
tipo de poblacién a sondear (que sea o no finita), del coeficiente de fiabilidad (a mayor
coeficiente, mayor muestra), y del error de muestreo (cuanto menos error queramos cometer,
mayor debera ser la muestra a encuestar.
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Para algunos casos concretos, en lugar de las férmulas indicadas, se pueden utilizar unas
tablas denominadas Tablas de Harvard, que indican directamente el tamafio de la muestra a
encuestar.

Estas tablas son cuatro (Tabla 1, 2, 3 y 4), viniendo el tamafio de la muestra dado por el
numero resultante del cruce de la fila con la columna.

Tanto en la Tabla 3 como en la 4, cuando no aparece indicada ninguna cifra, significa que la
amplitud de la muestra es superior a la mitad de la poblacion, por lo que es aconsejable
realizar el sondeo a la totalidad del universo.
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SISTEMAS DE DISTRIBUCION DE LA MUESTRA
POR SEGMENTO DE POBLACION

Como complemento a lo anteriormente indicado, vamos a ver los distintos métodos de
distribucion o seleccion de la muestra a encuestar.

En marketing social se suele utilizar los Ilamados muestreos "aleatorios estratificados”. Se
denominan "aleatorios” porque se basan en una eleccion de la unidad muestraria del
trabajador a encuestar, realizada al azar y, como consecuencia, todos los empleados que
constituyen la plantilla de la empresa tienen las mismas posibilidades de formar parte de la
muestra.

Es condicion basica el que todas las personas de la empresa tengan el mismo grado de
oportunidad de formar parte de la encuesta, sin que existan perturbaciones de ningun tipo que
condicionen la composicion de la muestra.

Se denominan “estratificados™ porque la poblacion se divide en dos o0 més grupos, categorias
0 segmentos, de los cuales se obtiene una muestra representativa. Con esto se garantiza una
representacion, suficientemente significativa, de cada grupo, evitando que determinadas
categorias laborales, escasas en numero pero importantes en cuento a opinion, queden fuera
del sondeo.

Atendiendo al criterio que se siga, en cuanto al reparto del nimero de unidades muestrarias de
cada estrato 0 segmento, se distinguen tres sistemas de muestreos estratificados.

® CONTROLADO

Consiste en asignar a cada segmento o categoria de trabajadores un numero igual de personas
a las que encuestar.

Ejemplo: si entre las tres categorias labores de una empresa: Técnicos,
Administrativos y Operarios, hay que repartir 1.200 encuestas, de forma controlada,
debera asignarse a cada clase 400 encuestas.
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-~

TECNICOS

ADMINISTRATIVOS

OPERARIOS

na = 400

nm = 400

nb =400

n=1.200

@® PROPORCIONAL

Este sistema distribuye la muestra, dentro de cada segmento, en funcién del tamafio de éste.

Ejemplo: si una empresa que va a realizar un Estudio de Mandos Medios y se deben
efectuar 2.000 encuestas personales, ¢cuantas deberan hacerse en cada categoria si el
20% de los empleados son Directivos y Mandos, el 50% son Administrativos y

Técnicos y el resto del Personal operario.

La distribucion de las encuestas es funcion del peso especifico de cada segmento.

na = 400

nm = 1.000———

nb = 600

-
Dy M
Ay T
PO

N\

na = 0,20 x n = 0,20 x 2.000 = 400

nm = 0,50 x n = 0,50 x 2000 = 1.000

nb =0,30 x n = 0,30 x 2.000 n = 600

n =2.000 encuestas

Este método es bastante 16gico y es muy utilizado en los estudios de sociologia laboral por su

sencillez.
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® AFIJACION OPTIMA

Por ultimo, el sistema denominado de "afijacion Optima" consiste en asignar a cada segmento
de la empresa un numero de encuestas en funcién de su tamafio y de su homogeneidad; es
decir, del grado de dispersién del dato que estamos investigando en cada uno de los estratos o
categorias establecidas.

Se suele aplicar en los casos en los que la homogeneidad de los distintos segmentos, en
relacion con el fendbmeno a estudiar, es diversa.

Para aplicar este sistema es necesario partir del volumen de poblacion y de la desviacion
tipica que, en cada segmento, se dé del fenémeno.

La desviacion tipica s, se estima en la practica, bien mediante los resultados de un sondeo
piloto, bien segun la experiencia de encuestas anteriores o de especialistas.

Como complemento, recordemos que, en el caso de proporciones, la desviacion tipica de
poblaciones infinitas —-mé&s de cien empleados- viene dad por la expresion:

Siendo;
s: desviacion tipica.
N: tamafio de la poblacion a sondear.
n: tamafo de la muestra representativa.

pyq: proporciones complementarias
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Conocida la desviacion tipica, el reparto de la muestra por afijacion Optima se efectla
proporcionalmente a la magnitud de este valor a la poblacién en cada segmento, segun la
expresion.

ni n

Ni Si K

2 Njsj

J=1

denotando con el subindice i los valores correspondientes al estrato en cuestion, y con el de j
variando en funcion del nimero de estratos.

Asi, por ejemplo, si desarrollamos esta expresion para las tres categorias laborales de una
empresa, tenemos la siguiente trilogia:

na n

NaSa Na Na + NmSm + Nb Sb
nm n

NmSm NaSa + NmSm + Nb Sb
nb n

NnSb - NaSa + NmSm + Nb Sb

Con la notacion a para Directivos y Mandos, m para Administrativos y Técnicos y b para Personal
Operario, por ejemplo.

Ejemplo: ""Una empresa quiere distribuir las 625 encuestas a realizar entre
los tres grupos o categorias en las que estd segmentada su plantilla;
Directivos y Mandos con 240 empleados, Administrativos y Técnicos con 760
y Personal Operativo 1.930. (A cuantos trabajadores se debera encuestar de
cada grupo, si las desviaciones tipicas correspondientes a cada categoria
laboral, obtenidos mediante un pre-test son de 10, 30 y 60 %
respectivamente?
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Aplicando las expresiones anteriores se obtiene:

® PARADIRECTIVOS Y MANDOS:

>

nm 625

760x 30 240 x 10 + 760 x 30 + 1.930 x 60

Na =11 Encuestas

® PARA ADMINISTRATIVOS Y TECNICOS

->

nm 625

760x 30 240 x 10 + 760 x 30 + 1.930 x 60

Nm =101 Encuestas

® PARAPERSONAL OPERATIVO:

->

nb 625

760x 30 240 x 10 + 760 x 30 + 1.930 x 60

nb =513 Encuestas

Influye el tamafio poblacional del grupo o segmento, pero también el grado de homogeneidad
del mismo, que viene indicado por su desviacion tipica.
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AREAS / PROBLEMAS / TECNICAS

AREAS DE INVESTIGACION EN LA INDUSTRIA Y EN LA EMPRESA

AREAS

PROBLEMASY
TENSIONES A ESTUDIAR

TECNICAS APROPIADAS

1.- ESTRUCTURA
EMPRESARIAL

1.- Relaciones con la
sociedad entorno

1.1. Imagen/reputacion de la
empresa en la sociedad/entorno.

1.1. Conflicto entre pautas de la
sociedad-entorno 'y de la
empresa.

Discusion en grupo

1.2. Imagen/reputacion de la
empresa en la sociedad/entorno

1.2. Hostilidad respecto a los
trabajadores

Hostilidad respecto a los
propietarios directivos, técnicos.

Entrevistas a lideres locales.

Idem.

2.- Interaccién social entre
trabajadores y sociedad
entorno

2. Hostilidad de los trabajadores
hacia la  sociedad-entorno
(prejuicio, estereotipos,
discriminacion, ostracismo,...).

Hostilidad de los propietarios
directivos a la sociedad-entorno
(cerrazén, obstaculo a nuevos
desarrollos y técnicas,
caciquismos,...).

Encuesta a trabajadores.

Entrevistas a propietarios y
directivos.

3.- Status de los trabajadores
en la sociedad-entorno

3. Incongruencias de status y
conflictos de roles en relacion
con la posicién dual del
trabajador: en la empresa y en la
sociedad-entorno.

Entrevistas a lideres obreros y a
lideres locales.
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AREAS

PROBLEMAS Y
TENSIONES A ESTUDIAR

TECNICAS APROPIADAS

4.- “Cultura de la empresa

4.1. Cultura material:
(ubicacion, edificacion,
condiciones fisicas,

equipamiento socio/asistencial).

4.1. Problemas de:
- seguridad fisica
- enfermedad

- fatiga

- insatisfaccion con las
condiciones de trabajo

Observacion y cuestionarios a
los trabajadores.

4.2. Cultura social (valores,
pautas, usos, estilos vitales,

Dificultades en la comunicacion
(jerga y argot), conflictos entre

Estudio de casos.

tradiciones, mitos  sociales, estilos de vida, frustraciones

jerga,...) ante la “violacion” de la
equidad, anomia laboral por la
inadecuacion  entre  ciertos
valores y ciertos
comportamientos y practicas

2.- GRUPO E

INTERACIONES

1.- Distribucion de los
trabajadores en sus
puestos de trabajo y
transitos por las rutas de
trabajo.

1. Inadecuacion funcional de los
puestos y las rutas de trabajo.

Tensiones y fatigas por el
“tiempo  de  construccién”
derivado de la inadecuacion de
tiempos, escasez de tiempos de
descanso, excesiva longitud del
tiempo empleado para salir,
entrar al puesto, etc...

Confeccion  de  diagramas
mediante observacion.
Discusion de grupos,

cuestionarios.
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2.- Estructura de grupos de
trabajo, tamafio y
caracteristicas de los
mismos, segun variables
sociales.

2. Tensiones por las
discrepancias entre el grupo real
y el grupo deseado en que estan
insertos los trabajadores.

Conflictos de valores y pautas
sociales 'y laborales entre
grupos.

Aislamiento fisico y social de
algunos trabajadores.

Inadecuacion  funcional  del
tamafio de ciertos grupos de
trabajo.

Entrevistas individuales.

Entrevistas a superiores.

3.- Articulacion de
interacciones entre los
trabajadores

Inadecuacion personal con el
puesto de trabajo por:

1) carencia en el trabajador de
las aptitudes y requisitos del
puesto de trabajo;

2) por la imposibilidad de
expresar en el puesto sus
aptitudes sociales

3.1. Conflictos entre las
valoraciones de los directivos y
las de los trabajadores sobre la
influencia de las interacciones
sociales en la productividad y
moral.

Técnica de analisis del puesto de
trabajo.

Entrevistas personales.

Entrevistas de grupo a directivos
y trabajadores correspondientes.

4.- “Rasgos sociales de los
trabajadores: edad, sexo,
nivel educativo, lugar de
residencia...

Tensiones  producidas  por
trasladarse y el regresar de casa
al trabajo (tréfico, congestion,
medio de transporte...)

Entrevistas de grupo e
individuales.

5.- Relaciones entre los
trabajadores y los clientes
de la empresa.

Tensiones  producidas  por
problemas de etiquetas y ritual
en esas interacciones de tipo
vendedor-comprador.

Entrevistas individuales y de
grupo

Estudios de casos conflictivos
especificos.

3. ORGANIZACION Y
ESTRUCTURA DE LA
DIRECCION Y DEL
CENTRO DE TRABAJO

1.- Cadena de mandoy
autoridad.

1. Definicion inadecuada.

Diagramas sobre documentos y
observacion.
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1.1. Ambito de control: nimero
de subordinados que dependen
de un solo individuo, y peso
jerarquico: numero de niveles
jerarquicos.

1.1. Inadecuacion del ambito de
control y del peso jerarquico:
deficiencias en la forma de
dirigir y en la autoconfianza del
director.

Diagramas, entrevistas a
directivos, entrevistas en
profundidad a directivos.

1.2. Articulacién de la estructura
en el tiempo y el espacio:

- divisiones, subdivisiones y
departamentos

- confines entre lineas de mando

- confines entre lineas y staff

1.2. Deficiencias estructurales:

- insatisfaccion por
infrautilizacion percibida y/o
usurpacion percibida de
funciones

- bloqueo de la accion del grupo
de trabajo por:

1) intervensionismo de
directivos de otros grupos

2) por deficiencias de medios,
procedimientos ~ complicados,
condiciones dificiles del puesto

Discusién de grupo:
- estudio de casos de “bloqueo”

- entrevistas a
“situadas”

personas

- cuestionarios

1.3. Estructura de la
comunicacion:

a) Estructura de la comunicacion

descendente: canales,
procedimientos (reuniones,
boletines, tablones de
anuncio...), blogueos y

distorsiones debidos a fallos
estructurales.

1.3.  Inadecuacion de la
estructura por mala definicion
de las funciones y roles de
comunicacion.

Insatisfaccién por
incomunicacién, lentitud o
huecos en la misma, etc...

Mala interpretacién de la
comunicacion y  tensiones
consiguientes.

Diagramas de la estructura de
comunicacion.

Entrevistas a los ocupantes de
roles clave en el flujo
comunicativo.

Cuestionarios sobre
insatisfaccién en la
comunicacion.

Estudio de casos tipicos de
incomunicacion descendente.

b) Estructura de la
comunicacion ascendente:

- procedimientos de reclamacion

- buzén de sugerencias y
similares

- departamento de personal
- otros canales

- existencia de filtros vy
mecanismos de bloqueo

- mecanismos de cortocircuito

b) Inadecuacion de la estructura
por mala definicion de las
funciones y roles de Ila
comunicacion:

- falta de canales

- distancia social entre grupos y
categorias de empleados

- rol directivo con rasgos de
resistencia a la critica

Diagramas de la estructura de
comunicacion.

Entrevistas a los ocupantes de
roles clave en el flujo
comunicativo.

Escalas de distancia social entre
categorias laborales.

Estudio de imagen de roles
(técnica de Semantica
Diferencial)
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c) Estructura de la comunicacion
horizontal entre iguales:

- contactos en el flujo de trabajo

- contactos en los periodos de
descanso, comidas y viajes

- contactos en otras ocasiones

Inadecuacion de la estructura de
comunicacion horizontal que
producen  fragmentacion y
distorsion de la comunicacién.

Reuniones de grupos de iguales.

d) Estructura de comunicacion
oblicua:

- rumores
- secretos

- contactos con el staff

d) Tensiones producidas por las
sospechas y acusaciones de
favoritismo por las
indiscreciones, por los falsos
rumores, etc.

Entrevistas personales a los
lideres de opinién y a los
“correveidiles”.

4. EL FLUJO DE
TRABAJO

1.- Corriente principal del
flujo de trabajo

1. Defectos en la disposicion
tecnolégica del centro de
trabajo.

- restriccion de movimientos,
posturas que acenttan fatiga, ...

Entrevistas personales a
individuos especialmente mal
disefiados.

Diagrama del flujo de trabajo.

2.- Afluentes de la corriente
principal del flujo de
trabajo

2. Deficiencias en el suministro,
en el equipo de transporte, en el
almacenaje, etc.

Deficiencias en la distribucion
de la fuerza de trabajo
disponible para los diversos
trabajos: carencias en
determinados puntos, tensiones
y competencia subsiguiente
entre  Departamentos  para
conseguir mas trabajadores.

Observacion.

Entrevistas de grupo a personal
de Departamentos especialmente
implicados.

3.- Puntos de origen de la
accion y puntos y lineas de
tension

3. Excesivas demandas
impuestas a cualquier punto del
flujo principal de trabajo.

Presion aplicada por diversos
afluentes para conseguir que se
realicen determinados trabajos y
que un afluente  pueda
adelantarse.

Observacion 'y entrevistas
individuales a los responsables.
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4.- Mecanismosy
procedimientos de
transferencia

4. Tensiones y conflictos
producidos por la transferencia
de presion:

- delegando trabajos a otros

- intentando acelerar el ritmo de
trabajo de otro

- atribuyendo la culpa de
arritmias del flujo a otros

Mecanismos y procedimientos
para absorber la presion:

- trabajo mas rapido
- quejas

- bromas, “racionalizacion”...

Entrevistas de grupo a equipos
mas “castigados” por los citados
mecanismos y procedimientos.

Idénticas técnicas.

5.- Relaciones humanas
inducidas y condicionadas
por el flujo de trabajo

5. Problemas y tensiones
existentes en esas relaciones:

- fricciones entre grupos de
trabajo sometidos a la mayor
presion

- temores por inseguridad fisica
en el trabajo

- conflictos en la definiciéon de
roles

- tensiones por el sentimiento
personal de tarea excesiva,
sobrecarga

- tensiones por tarea
sobrecargada por rendimiento
deficiente de otros compafieros.

Entrevistas de grupo a equipos
mas conflictivos o sujetos a
tensiones.

Entrevistas individuales a
lideres de los grupos.

5. PUESTOSY ROLES
DIRECTIVOS
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1.- Estructura de los puestos
y roles directivos, y de los
modelos en que se
inspiran:

a) modelos de comportamiento
autoritario

b) modelos de
comportamiento democrético

¢) modelo de comportamiento
“laissez faire”

1. Tensiones y conflictos
debidos a definiciones diferentes
de la politica y de la practica a
sequir.

Tensiones y conflictos debidos a
discrepancias entre aptitudes y
autoridad en los directivos.

Conflictos entre distintas
concepciones de los directivos
sobre las aptitudes requeridas en
la seleccion, asignacion de
cargos y promocién de mando,
técnicos y empleados.

Inconsistencia en los roles
directivos de algunos directivos.

Discusiones de grupo con
directivos.

Cuestionarios a directivos sobre
definicion 'y descripcion de
roles: directivos medios de
empleados y trabajadores.

Estudio de casos de conflicto de
roles.

2.- Estilos practicos de
autoridad a diversos
niveles, segiin modelos de
punto 1.

Insatisfaccién, baja moral,
descenso en la productividad
por ejercicio de autoridad
arbitrario, autocrético, laissez-
faire.

Experimento con grupo de
control.

3.- Relaciones funcionales y
de autoridad entre y
dentro de:

- lalinea

- el staff

a. Conflictos debidos a
diferencias percibidas como
injustas en cuanto al status y la
promocion.

b. Tensiones debidas a que el
staff y su rol e influencia es
ignorado o discutido por los
directivos de la linea.

Entrevistas personales a
directivos insatisfechos y poco
integrados en la empresa.

Entrevistas de grupo con
miembros destacados del staff.

4.- Organizacion informal de
los directivos: dos puntos
principales.

a) Esquemas de conversacion:
quién habla, cantidad,
conversacion...

b) Esquemas sociométricos:
- grupos de comida

- asociaciones recreativas

- asociaciones clubs

- pandillas de mujeres de
directivos

4. Conflictos procedentes de:

- exclusién u ostracismo de
algin directivo por sus ideas,
afiliaciones, clase social...

- distancias sociales percibida
como injustas y
discriminatorias.

Exigencias a directivos de un
estilo de vida por encima de sus
posibilidades.

Técnicas sociométricas.
Observacion participante.

Entrevistas  personales  con
personas aisladas, rechazadas...
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6.- COMPORTAMIENTOS
DE LOS GRUPOS DE
TRABAJO

1.- Comportamiento formal,
es decir, en los ambitos
técnicos, sociotécnico y
social, en que el
trabajador esta inserto.

1. Conflictos y tensiones por la
discrepancia entre:

- objetivos de los directivos y de
los  trabajadores.  Aquellos
basados sobre todo, en el
coste/eficacia, éstos en la
satisfaccion personal.

- oposicidn de los trabajadores a
adaptarse a las expectativas
técnicas sociotécnicas y sociales
de los directivos.

Entrevistas a directivos vy
cuestionarios a trabajadores
sobre objetivos diferencialmente
percibidos, y sobre satisfaccion.

Entrevistas personales a
trabajadores “deviants”

2.- Comportamiento en la
estructura informal:

- pandillas

- grupo de comedor

- grupos de transporte

- asociaciones recreativas

- esquemas relacionales:
ayuda mutua, intercambio de
trabajo, etc...

2. Antagonismos y tensiones
entre pandillas.

Aislamiento de un trabajador e
imposibilidad de participar en
grupo informal por su puesto de
trabajo.

Técnicas sociométricas.

3.- Esquemas de
conversacion:

- quién habla
- cantidad de interés
- temas “tabu”

- esquema de sentimientos e
ideas

3. Discrepancias entre normas
del grupo y normas individuales:

- el trabajador habla demasiado

- el trabajador abunda en
conversacion autocentrada

- el trabajador introduce temas
gue no interesan al grupo

- los trabajadores rehusan al
participar en grupos de comida,
adherirse a normas de trabajo
del grupo, a normas de
comportamiento  del  grupo,
respecto a los mandos, etc...

- el grupo rechaza la
participacion del trabajador

Observacion participante.
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4.- Rituales y ceremonias de
introduccion:

a) Designacion 0
denominacién

b) Imposicion de tareas

4. Oposicién a los cambios en
rituales.

Entrevistas de grupo.

5.- Juegos en el trabajo
bromas, apuestas, cantos,
burlas...

5. Oposicion a una disciplina
que intenta suprimir  esas
actividades.

Observacion participante.

6.- Codigo del grupo informal
sobre:

- productividad
- disciplina
- relaciones con superiores.

- cumplimiento de normas de
la empresa.

6. Conflictos y tensiones por la
oposicion o la violacion a ese
cadigo informal.

Conflicto entre el cddigo
informal y el informal.

Observacion participante.

Entrevistas a lideres de grupos
informales.

7.- EL ENTORNO
SINDICAL DE LA
ORGANIZACION
EMPRESARIAL

1.- Ejercicio del podery de la
influencia.

1. Control autoritario o
autocratico de los lideres
sindicales respecto a los
miembros del sindicato, vy
reaccion consiguiente
resentimiento de los miembros.

Observacion  participante  en
reuniones y asambleas
sindicales.

2.- Relaciones con los
miembros y afiliados

2. Hostilidad al sindicato.

Absentismo sindical.

Entrevistas de grupo con
afiliados y simpatizantes.

3.- Relaciones con la
direccion

3. conflictos direccién-sindicato:

Discrepancias sobre derechos de
los trabajadores.

Definicion diferente del rol y
funcién del sindicato en la
empresa.

Objetivos y limites diferentes en
la negociacion colectiva.

Falta de canales de
comunicacion entre la direccién
y el sindicato.

Entrevistas a directivos —de
personal sobre todo-, y a lideres
de las centrales.
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8.- STATUSY
REMUNERACION EN
EL CENTRO DE
TRABAJO

1.- Estructura de sueldos y
salarios

1. Insatisfaccion por:
Insuficiencia percibida.

Escala de salarios que enfrenta
trabajadores y viola pautas
informales del grupo.

Andlisis documentacion.

Encuestas a trabajadores.

2.- Pautasy expectativas del
grupo sobre
remuneraciones

2. Tensiones por:

Falta de relacion entre salario y
responsabilidad exigida en el
puesto.

Falta de relacion entre la escala
salarial de la empresa y las de
otras empresas.

Violacion del mérito en la
administracion  del  sistema
salarial.

Anadlisis comparativo de escalas
salariales.

Cuestionario a trabajadores
afectados.

3.- Desigualdades existentes o
percibidas en el sistema de
remuneraciones.

3. Tensiones procedentes de las
discrepancias entre la valoracion
subjetiva del esfuerzo y el
salario percibido.

Entrevistas de grupo a
trabajadores conflictivos.

Escalas de motivacion.

4.- Instrumentos y
mecanismos de presion de
los sindicatos.

4. Baja de productividad
Sabotaje
Absentismo
Huelga

Robos...

Observacion y entrevistas a
directivos y a lideres.

Entrevistas de grupo.

9.- STATUSY PRESTIGIO
EN EL CENTRO DE
TRABAJO

1.- Jerarquia de status

1. Discrepancias entre status
formal e informal, segun dos
criterios:

Antigiedad  vs.
preparacion.

Aptitud y

Puesto o remuneracién vs.
Aptitud o funcion.

Escalas de prestigio.

Entrevistas a trabajadores y
directivos mas afectados.
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2.- Simbolos de status

2. Discrepancias entre posicion
del status en la jerarquia de
status concedidos o asumidos
por el trabajador.

Observacion.

Entrevistas a grupos de status.

3.- Derechos y limitaciones
asignados a cada status o
grupo de status.

3. conflictos y tensiones por la
incongruencia de status debida a
una definicion incorrecta 0
ambigua de los derechos y
limitaciones.

Conflictos por la negativa a
conceder o  respetar los
privilegios concebidos al status.

Abusos cometidos por los que
ocupan status elevados en la
empresa, explotando su posicion
en perjuicio de los status
inferiores.

Entrevistas personales a los
ocupantes de status mas
“incongruentes”

Entrevistas de grupo con grupos
de status mas “incongruentes”

Discusiones de grupo con los
grupos de status que se “sienten
explotados”.
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