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El paraguas del supervisor en € clima laboral.

Por Algjandro Guzman
Alfonso Tirado
Armando Vega

El supervisor directo del trabajador es para efectos préacticos y legales (Articulo 11 de la Ley Federal del
Trabajo) el representante del patrén, por lo que todas las acciones que toma repercuten directamente en la
percepcion que el trabajador tiene de la empresa. Si el clima laboral de la organizacion es el paraguas de los
proyectos de cambio y el supervisor es el primer contacto con la fuerza de trabajo, ¢dénde debera dirigirse la
inversion parael apoyo al cambio?

Las compafiias invierten una gran cantidad de recursos y esfuerzos para lograr cambios, pero dejan
Unicamente a la esperanza que las mentes y el corazdn de los empleados sigan dichos esfuerzos [3]. Solamente
cuando el personal se ubica en un contexto amplio, entiende su importancia dentro de la organizacion a la que
pertenece, la importancia del negocio y como se relaciona todo, es capaz de entender la magnitud de su
contribucion.

El problema se presenta en el momento de transmitir e implantar mejoras en los sistemas productivos con la
participacion del obrero en un lenguaje claro, honesto y accesible para su entendimiento (no debemos olvidar que
laescolaridad, en lamayoria de |os casos, no rebasala secundaria). Ademas, estacomunicacion seintentallevar a
través del supervisor que a menudo no cuenta con la formacién para preocuparse y entender la situacién del
trabajador y mucho menos el porqué de su falta de identificacién con todo lo que venga como imposicién de la
empresa.

El presente ensayo tiene por objeto Toxnd i smpkind Andlisis de escenarios
ayudar a clarificar el impacto que gjerce : z
larelacion existente entre el obreroy su
supervisor, €l clima laboral, los indices
de ausentismo y rotacién de personal y
su influencia sobre la productividad en
las empresas, mediante el uso de
tecnologia de informacion para su
representacion en un modelo gréfico
interactivo basado en computadora.

Cuando las herramientas de [
incentivostradicionales (Transportacion, e s
Comedor, vales despensa, bonos etc.)
utilizadas para abatir los indices de
ausentismo y rotacién y por ende
aumentar la productividad en las
empresas, pasan a formar parte del
“sobre de nébmina’, es decir, los empleados las asimilan como salario integrado al efectivo percibido y ademas,
cuando tales herramientas se convierten en un estandar en laregion, el impacto como incentivo desaparece y no
logra su objetivo.

En algunas regiones del pais es comuin ver que los indices de rotacion oscilen entre 10% y 20% mensual y los
de ausentismo, entre 4%y 8% diario [4].

Nuestra alternativa es la posibilidad de lograr un cambio positivo importante a través de incrementar el
entrenamiento del supervisor(a) en areas como Relaciones Humanas y €l manejo apropiado del personal, en el
sentido de sensibilizar al supervisor para crear un clima laboral apropiado entre él y el personal a su cargo que
facilite una comunicacion abierta, sanay de confianza.
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CLIMA LABORAL

El climaorganizacional es unarealidad imprescindible en las empresas, que surge de las relaciones existentes
entre los diversos subsistemas y que constituye una ligazén entre individuos y ambiente. Concretamente es la
percepcién de un grupo de personas que forman parte de una organizacion. Se habla de clima cuando se hace
referencia a las cualidades, propiedades normal mente permanentes de un entorno laboral, que son percibidas y
vivenciadas por los miembros de la organizacion y que gjercen influencia sobre su comportamiento en el trabajo.
Finalmente establecemos que el climalaboral es unavivenciareal pero subjetiva dependiente de la percepciény
los valoresde cadaindividuo [1].
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Los elementos como clima laboral y baja satisfaccién en el trabajo se relacionan directamente con la
saturacién del empleado. Estudios de Gary Vallen muestran una estrecha relacion entre la saturacion del
empleado y los altos indices de rotacion, ausentismo y la baja productividad. Para abatir la rotacion y el
ausentismo las empresas deben generar un ambiente de apoyo y participacion paray de los empleados[ 2].

L as organizaciones, a menudo, apoyan las promociones internas que nos llevan a encontrar supervisores de
linea que “vienen de abajo” (personal directo promovido a puestos de supervision) o los casos de promociones de
pasantes de ingenieria 0 ingenieros cuya formaci6n técnica se aleja de manera importante del arte de relacionarse
con lagentey trae en consecuencia una pobre interaccion humana entre | as partes.

La cultura organizacional es la clave para lograr altos desempefios en los resultados de las empresas y un
elemento estratégico paralograr una transformacion en la cultura organizacional es €l climalabora orientado al
humano. W. M. Juechter recomienda que el verdadero éxito no nace de un sistema de recompensas 0 un simple
entrenamiento, sino de sus raices en la cultura organizacional y el cambio estratégico en todala organizacion [3].

Nublado.

Mano de obra intensiva y repetitividad. El tipo de trabajo desarrollado en empresas maquiladoras puede
considerarse como intensivo en mano de obray repetitivo, repercutiendo en la satisfaccién del trabajo.

Normas de trabajo y reglamentaciones internas rigidas. Los procedimientos estrictos desarrollados con base
en restricciones y objetivos de eficiencia técnica dejan pocas libertades para la espontaneidad del empleado de
linea

Integracion en la organizacion y € producto. El empleado no se siente como parte importante del proceso de
manufactura del producto/servicio porque no o visualiza terminado y mucho menos su aplicacién en lavidareal,
lo quellevaaobservar unabaja satisfaccion en el trabajo.

Soleado.

Es en exceso comin encontrar, en 15 afios de experiencia en el medio, que el motivo de salida de un
empleado se debe a un mal trato, una falta de respeto, alguna falta de interés, falta de reconocimiento al trabajo,
etc. Con un entrenamiento adecuado y recurrente se pueden lograr cambiar |os habitos y actitudes del equipo de
supervisores de tal manera que demuestren interés, respeto, comprensién y espiritu de ayuda por el personal asu
cargo, e iniciar sobre esta base la construccion de un liderazgo auténtico y sélido que garantice un desempefio
alto y una actitud positiva del personal, que finalmente es el que realiza el trabajo de producir los bienes/servicios
gue representaran el negocio de laempresa.

La representacion de la relacién de los factores en contra 'y a favor del desarrollo de clima laboral no es
sencilla, ya que su interaccion es dindmica e intangible en varias dimensiones, que a su vez estén asociadas a
indicadores duros caracteristicos en las organizaciones. El uso de tecnologia de informacién para desarrollar
model os dindmicos basados en sistemas del pensamiento (el lector puede encontrar una amplia explicacion en la
referencia de Richmond [5]) nos permite integrar las relaciones estudiadas por distintos investigadores y
desplegar su comportamiento en
formade un simulador. [ propésite | RELACIONES HUMANAS Y SUPERVISION [ autores |

DESCRIPCION DEL
MODEL O DE APOYO

Un modelo fue desarrollado INDICADORES DE
para describir el comportamiento
del clima laboral supervisor - AUSENTISMO
obrero y su impacto en los v " WerRuccioncs ) |
indicadores de ausentismo y
rotaciéon de personal como se

INDICADORES DE AUSENTISMO =7

INDICADORES DE PRODUCTMDA <7

muestra en lafigura 2. INDICADORES DE [y
Consideraciones: PRODUCTIVIDAD —
Apegandonos a la definicion ff_ 2
de  clima  organizaciona, A » cosTos ~

entendemos que la relacion

generada entre el obrero y €l
supervisor es solo un INDICADORES DE

componente de dicho clima, que ROTACION

a su vez estd compuesto de otros
factores que salen del contexto Ejecucion de escenariBSI ( Ver resultados ] [ Vista del Modelo ]
de nuestro estudio.

INDICADORES DE ROTACION R

&

COSTOS

v

Figura2
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Suponemos también que la sensibilizacion adecuada del supervisor se da a través de entrenamientos que
varian en contenido/calidad, o lo que Ilamamos impacto del curso, y periodicidad o frecuencia con que ocurren
dichos cursos o entrenamientos. Asi mismo tomamos para base de célculo la necesidad de entrenar un supervisor

por cada cincuenta obreros.

Sabemos que el climalaboral positivo guarda unarelacion inversa con el ausentismo y larotacién de personal
y estos indicadores afectan a su vez inversamente la productividad de |as organi zaciones.
El clima lo representamos como una magnitud que va de 0 para clima inexistente a 1 para climas laborales

idedles. EI modelo no contempla climas
menores a 0.3 ni mayores a 0.9
Considerando que pueden  existir
caracteristicas muy especificas y propias
para agunas empresas, decidimos
proporcionar la opcién de factor de
impacto del clima laboral sobre los
indicadores analizados, de esta manera
cada caso puede agjustarse a las
caracteristicas particulares de una empresa
dada.

Los indices iniciales de ausentismo y
rotacion se basan en informacién
proporcionada por e usuario como
antecedente histérico o proyeccion sobre
€l periodo bagjo andlisis.

Las jornadas son de 48 horas por
semana.

El costo de cada entrenamiento es
variable y va de $0.00 a $3,000.00 ddlares
americanos.
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De la misma manera el costo de rotacién por empleado depende de diversas caracteristicas y puede ajustarse

de $0.00 a $1,500.00 Délares.

ESCENARIOS:

El modelo se emplea para ejemplificar los tres escenarios que consideramos ilustrativos del impacto de la
inversion en la supervision como estrategia paralamejoradel climalaboral.

BAJO NIVEL DE ENTRENAMIENTO:

El contenido de los entrenamientos es muy pobre, profundidad 1, por lo cual el impacto de los mismos es
pobre, ademas la frecuencia de los entrenamientos es muy prolongada, es decir, un entrenamiento en periodos
mayores al afo y medio o inexistentes(24 meses).

RESULTADOS

Podemos observar que no se reflejan cambios en el clima laboral, tampoco cambios en el indice de
ausentismo, que solo repite los resultados histéricos. Anédlogamente, sucede con el indice de rotacién y los costos

del climalaboral.
1: Clima laboral
1DD. .........................................................................................
e T T
=1 1
0.00
0.00 fi.00 1200 18.00 400
Meses

Indicador de Clima Laboral
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2: Pusentismo real
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NIVEL DE ENTRENAMIENTO MODERADO:

El impacto esperado es el mejor posible (profundidad 10), la frecuencia de entrenamientos es cada 8 meses, o
gue permite tomar €l siguiente entrenamiento justo antes que €l efecto deseado de clima laboral inicie su
disminucidn, de manera que siempre mantenemos un climaalto sin desperdiciar recursos.

1: Clima laboral 1: Ausentizma factor 1 Auzentismo real
I L L L g 6 L L R B R R R s
L R e R T T R e T S P 0104
0.30 0.00
0. 12.00 18.00 4.00 0.00 .00 12.00 1800 400
Meses ausentismo Merths
I ndicador de Clima Laboral Niveles de ausentismo, historicoy pronosticado
1: Retacion factor 2: Rotacion real 1: Costo actual de |3 perdida da clima I: Costo original de |3 pardida de clima 2
020_ ........................................................................................ ?500000. ..................................................................................................

L
0104 3740000 -

0. 0.00
0.00 .00 12.00 18.00 400 0.00 .00 12.00 18.00 400
honths Months
Rotacion, histéricay pronosticada Costo del Clima, histérico y pronosticado

Notamos que existen variaciones de aumento en el clima laboral y disminucion en los indices de rotacion y

ausentismo que traen como consecuencia una disminucion en el costo de mantener el climalaboral.
W C“m;_;lgagh.o.lﬁl ...................................................................................... NIVEL DE SOBREENTRENAM | ENTO

Si la frecuencia de entrenamiento es cadamesy

laprofundidad es alta (10), el impacto alcanzado no

esmejor que el caso de "Entrenamiento Moderado”

/ ya que no se permite asimilar un entrenamiento
cuando el siguiente ya esta en puerta.

Es evidente que no corresponde la reduccion de

costos a esfuerzo readlizado y a los resultados
obtenidos en rotacién y ausentismo.

Tnon 6.00 12.00 18.00 4.00

I ndicador de Clima Laboral

Guzman, Vega, Tirado 2000



El Paraguas del Supervisor en e Clima Laboral Pag. 5 de5

1: Ausertisma factar 2: Puzertismo real 1: Rotacion factor I: Retacion real
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I i L e CONCLUSIONES

: 5 El clima laboral es el catalizador para la efectividad
e =y de los proyectos de cambio estratégicos de las
/___,"'—"\ J\ mf , organizaciones y el supervisor es el protagonista de

primer contacto con los empleados directos en la

e i

A creacion del ambiente de trabajo.

El clima laboral es un fendmeno real percibo por el
empleado y cuya medicion no es sencilla, de ahi que el
uso de tecnologia de informacion, para desarrollar

. : ; : . modelosinteractivos de andlisis permita, alos tomadores

i G bl e ®1 de decisiones en las empresas, entender, comunicar y/o

; . ; simular el impacto de la inversién en el desarrollo de
sup(a(r:\(/)lsstgrggp%};ims%hrs]ilks)ltﬁrzlzgr?(ys%%%?gsstbclarﬁ?uenciaen el clima Iabor;, indicadores de rotacion y ausentismo, y

los costos derivados.

Existe tecnologia al alcance de todos los interesados que nos ayuda a tomar decisiones sobre problemas o
proyectos dificiles de cuantificar y cuyas variables resultan complejas de representar en términos monetarios.

Es obligacién del administrador mantenerse a la vanguardia de estas tecnologias para llevar sus beneficios
tanto al inversionistacomo a empleado.
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