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INTRODUCCION

En una realidad global sumamente competitiva, las organizaciones
educativas no pueden quedarse atras, debiendo implementar, constantemente,
sistemas para mejorar el desempefio de su personal, y asi ser productivas y

rentables.

Con los constantes cambios que se dan a nivel econdmico, administrativo,
tecnoldgico y educativo, entre otros, los encargados de administrar personal, son
los responsables de proveer a los colaboradores, las herramientas necesarias para

enfrentar estos y asi poder estar a la altura de la competencia.

De la mano con estos factores cambiantes, el clima laboral en una empresa, es

determinante para obtener mayores indices de productividad y desempefio.

El clima organizacional o clima laboral, para Chiavenato (1999), es la cualidad o
propiedad del ambiente organizacional que perciben o experimentan los miembros

de la organizacion, y que influye, directamente, en su comportamiento.

Hacer un estudio sobre clima organizacional proporciona retroalimentaciéon acerca
de los procesos que determinan los comportamientos organizacionales,
permitiendo ademas, introducir cambios planificados tanto en las actitudes y
conductas de los miembros, como en la estructura organizacional en uno o mas de

los subsistemas que conforman una organizacion.

La importancia del estudio del clima organizacional en una empresa, se basa en la

comprobacion de cémo éste influye en el comportamiento manifiesto de los
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colaboradores, a través de percepciones estabilizadas que filtran la realidad y

condicionan los niveles motivacion laboral y rendimiento profesional.

Un reconocimiento del clima organizacional permite procesos tales como
intervenciones certeras tanto a nivel de disefio, o redisefio, de estructuras
organizacionales, planeacion estratégica, cambios en el entorno organizacional
interno, gestion de programas motivacionales, gestion de desempefio, mejora de
sistemas de comunicacion interna y externa, mejora de procesos productivos,

mejora en los sistemas de retribuciones, entre otros.

Por lo que el objetivo del presente estudio, conocer el clima organizacional de la
empresa y determinar los factores que lo determinan, debe ser un proceso que se
realice periédicamente, para poder hacer los cambios necesarios e implementarlos
de manera acertada, para mantener un clima organizacional adecuado, que
favorezca el desempefio de los empleados y la productividad general de la

organizacion.

Algunos de los principales factores que se toman en cuenta para evaluar el clima

organizacional, son:

. Motivacion,

. Relaciones interpersonales,

. Satisfaccion de necesidades,
. Beneficios adicionales,

. Identificacion con la empresa,
. Salario,

. Horario,

. Instalaciones,

. Plan de carrera,
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. Comunicacion,

. Seguridad en el trabajo,

. Estabilidad laboral,

. Responsabilidad,

. Toma de decisiones / autonomia, y
. Reconocimiento.

Con la finalidad de ampliar y comprender mejor el significado y la importancia del
clima organizacional y la estrecha relacion que guarda con los procesos de
recursos humanos, resulta necesario justificarlo tedricamente, para comprender su

relevancia dentro de las organizaciones.

Clima organizacional

Como se planted anteriormente, la motivacion tiene una gran influencia en
el recurso humano y por lo tanto, en el clima organizacional de una empresa.
Segun Hall, el clima laboral se define como "un conjunto de propiedades del
ambiente organizacional, percibidas directa o indirectamente por los empleados

que se supone son una fuerza que influye en la conducta del empleado".

Segun Chiavenato (2000) "del concepto motivacion — en el nivel individual — surge

el concepto — clima organizacional". (pag. 119).

Los seres humanos, estan obligados continuamente a adaptarse a una gran
variedad de situaciones para satisfacer sus necesidades y mantener un equilibrio

emocional. Esto puede definirse como estado de adaptacion, el cual se refiere no
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solo a la satisfaccion de las necesidades fisioldgicas y de seguridad, sino también a

la necesidad de pertenecer a un grupo social, de estima y de autorrealizacion.

La imposibilidad de satisfacer estas necesidades superiores, causa problemas de
adaptacidon, puesto que la satisfaccion de ellas depende de otras personas,
particularmente de aquellas que tienen autoridad, y por tanto, resulta importante
para la administracién, comprender la naturaleza de la adaptacién o desadaptacion

de las personas.

La adaptacidn, como la inteligencia o las aptitudes, varia de una persona a otra; y
varia dentro de un individuo, de un momento a otro. Una buena adaptacidon denota
"salud mental", que es describir las caracteristicas de las personas mentalmente

sanas. Estas caracteristicas basicas son:

o sentirse bien consigo mismo;
o sentirse bien con respecto a los demas; y
o ser capaz de enfrentar por si mismo las exigencias de la vida.

Todo esto explica el nombre de clima organizacional, dado al ambiente existente
entre los miembros de la organizacion, el cual estd intimamente ligado a la
motivacién de los empleados. "Cuando los colaboradores de una organizacion
tienen una gran motivacién, se eleva el clima motivacional y se establecen
relaciones satisfactorias de animacion, interés, colaboracion, etc. Cuando la
motivacion es escasa, ya sea por frustracion o por impedimentos para la
satisfaccion de necesidades, el clima organizacional tiende a disminuir y
sobrevienen estados de depresion, desinterés, apatia, descontento, etc., hasta
llegar a estados de agresividad, agitacién, inconformidad, entre otros,

caracteristicos de situaciones en que los empleados se enfrentan abiertamente

4
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contra la empresa, como lo son los casos de huelgas, sindicatos, etc." (Chiavenato
,2000; pag. 119 - 120).

El mismo autor menciona que el clima, se refiere a una serie de caracteristicas del
medio ambiente interno organizacional, tal y como lo perciben los miembros de

una empresa.

El clima no se ve ni se toca, pero tiene una existencia real que afecta todo lo que
sucede dentro de la organizacién, y a su vez, el clima se ve afectado por casi todo

lo que sucede dentro de ésta.

Una organizacién tiende a atraer y conservar a las personas que se adaptan a su
clima, de modo que sus patrones se perpetien, mientras que las personas que no
logran adaptarse, no tienen una productividad alta, ya que no estan conformes ni

a gusto, y tienen a formar parte del proceso de desvinculacién organizacional.

Un clima organizacional estable, es una inversion a largo plazo. Los directivos de
las organizaciones deben percatarse de que el ambiente forma parte del activo de

la empresa y como tal deben valorarlo y prestarle la debida atencion.

Una organizacidon con una disciplina demasiado rigida, con demasiadas presiones

para el personal, sélo obtendra logros a corto plazo.

Estos preconceptos reaccionan frente a diversos factores relacionados con el

trabajo cotidiano:

o El estilo de liderazgo,
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o La relacidon con el resto del personal,
o La rigidez / flexibilidad,

o Las opiniones de otros,

o Su grupo de trabajo, entre otras,

Las coincidencias o discrepancias que tenga la realidad diaria con respecto a las
ideas preconcebidas o adquiridas por las personas durante el tiempo trabajado,

van a conformar el clima organizacional.

El clima organizacional puede ser vinculo u obstaculo para el buen desempefio de
la empresa, puede ser factor de distincion e influencia en el comportamiento de

quienes la integran.

Las caracteristicas del sistema organizacional generan un determinado clima
laboral, y que éste repercute sobre las motivaciones de los miembros de la
organizacion y sobre su correspondiente comportamiento. Este comportamiento
tiene obviamente una gran variedad de consecuencias para la organizacion, por

ejemplo, productividad, satisfaccién, menos rotacion, adaptacion, entre otros.

Litwin y Stinger, citados por este autor, postulan la existencia de nueve
dimensiones que explicarian el clima existente en una determinada empresa. Cada
una de estas dimensiones se relaciona con ciertas propiedades de la organizacion,

tales como:

o Estructura: representa la percepcidon que tiene los miembros de la
organizacién acerca de la cantidad de reglas, procedimientos, tramites y
otras limitaciones a que se ven enfrentados en el desarrollo de su trabajo. La
medida en que la organizacion pone el énfasis en la burocracia, versus el

énfasis puesto en un ambiente de trabajo libre, informal y poco estructurado.

6
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o Responsabilidad (empowerment): es el sentimiento de los
miembros de la organizacion acerca de su autonomia en la toma de
decisiones relacionadas a su trabajo. Es la medida en que la supervisidon que
reciben es de tipo general y no estrecha, es decir, el sentimiento de ser su
propio jefe y no tener doble supervision en el trabajo.

o Recompensa: corresponde a la percepcion de los miembros sobre
la adecuacion de la recompensa recibida por el trabajo bien hecho. Es la
medida en que la organizacion utiliza mas el premio que el castigo.

o Desafio: corresponde al sentimiento que tienen los miembros de la
organizacién a cerca de los desafios que impone su trabajo. Es la medida en
que la organizacion promueve la aceptacion de riesgos calculados a fin de
lograr los objetivos propuestos.

o Relaciones: es la percepcion por parte de los miembros de la
empresa acerca de la existencia de un ambiente de trabajo grato y de
buenas relaciones sociales tanto entre compaferos como entre jefes vy
subordinados.

o Cooperacion: es el sentimiento de los miembros de la empresa
sobre la existencia de un espiritu de ayuda por parte de los directivos, y de
otros empleados del grupo. El énfasis esta puesto en el apoyo mutuo, tanto
de niveles superiores como inferiores.

o Estandares: es la percepcion de los miembros acerca del énfasis
que pone la organizacion sobre las normas de rendimiento.

o Conflictos: es el sentimiento del grado en que los miembros de la
organizaciéon, tanto compafieros como superiores, aceptan las opiniones
discrepantes y no temen enfrentar y solucionar los problemas tan pronto
surjan.

o Identidad: es el sentimiento de pertenencia a la organizacién y que
representa un elemento importante y valioso dentro del grupo de trabajo. En
general, es la sensacion de compartir los objetivos personales con los de la

organizacion.
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El conocimiento del Clima Organizacional proporciona retroalimentacion acerca
de los procesos que determinan los comportamientos organizacionales,
permitiendo ademas, introducir cambios planificados, tanto en las actitudes y
conductas de los miembros, como en la estructura organizacional en uno o mas de

los subsistemas que la componen.

La importancia de esta informacion, se basa en la comprobacién de que el
Clima Organizacional influye en el comportamiento manifiesto de los miembros, a
través de percepciones estabilizadas que filtran la realidad y condicionan los

niveles de motivacion laboral y rendimiento profesional, entre otros.

Algunos autores sugieren medir el Clima Organizacional por medio de las

siguientes dimensiones:

o Actitudes hacia la compafiia y la gerencia de la empresa
o Actitudes hacia las oportunidades de ascenso

o Actitudes hacia el contenido del puesto

o Actitudes hacia la supervision

o Actitudes hacia las recompensas financieras

o Actitudes hacia las condiciones de trabajo

o Actitudes hacia los compafieros de trabajo

La teoria de clima organizacional de Likert, donde se establece que el
comportamiento asumido por los empleados, depende directamente del
comportamiento administrativo y de las condiciones organizacionales que éstos
perciben. Por lo tanto se afirma que la reaccidn estara determinada por la

percepcion.

En resumen, el clima organizacional, es la expresion personal de la "opinién" que

los trabajadores y directivos se forman de la organizacién a la que pertenecen. Ello
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incluye el sentimiento que el empleado se forma de su cercania o distanciamiento
con respecto a su jefe, a sus colaboradores y compafieros de trabajo, que puede
estar expresada en términos de autonomia, estructura, recompensas,

consideracion, cordialidad y apoyo, y apertura entre otras.

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Dentro de las diversas necesidades que tienen las organizaciones del area
de servicios, se busca lograr un adecuado desempefio en un clima organizacional

estable, que favorezca la consecucion de los objetivos organizacionales.

Es por ello que una institucién educativa, también busca no quedarse atras en

cuanto a esta necesidad.

En ésta organizacion, especificamente, nunca se ha llevado a cabo una evaluacién
de clima organizacional. Sin embargo para conocer la percepcidon del personal en
torno a su ambiente laboral, se deben identificar los factores que determinan el
comportamiento y el desempefio de los colaboradores por medio de una encuesta

de opinion y como estos pueden afectar su desempefio.

Por lo que tomando en cuenta las razones planteadas, resulta factible llevar a cabo
una investigacién del clima organizacional en esta institucion, y es por ello que nos

planteamos la siguiente cuestion:

cCudles son los principales factores que determinan el clima organizacional en una

institucion educativa?
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Objetivos:

Objetivo General

. Establecer cuales son los principales factores que determinan el clima

organizacional en la institucion.

Objetivos Especificos

. Determinar los factores que afectan positiva 0 negativamente al personal de
la institucién y su desempefio.
. Conocer cuales son los factores de mayor importancia para los empleados

de la institucion.
Elemento de Estudio

. El Clima Organizacional

Definicion de elementos de estudio

Definicion Conceptual

Chiavenato (2000), plantea: "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 del ambiente organizacional, es decir, aquellos
aspectos de la organizacion que desencadenan diversos tipos de motivacion entre

los miembros". (pags. 119).

10



Definicion Operacional
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El clima organizacional, para esta investigacion, fueron los factores
organizacionales del ambiente laboral, que influyen en la percepcion que las
personas tengan del lugar de trabajo, su influencia sobre la conducta y el
desempeno, que afecta directamente su manera de trabajar, relacionarse y su
interaccién con la empresa, con el equipo que se utiliza y con las actividades

individuales.

Utilizando los factores que proponen diversos autores para evaluar clima
organizacional (Robbins, 1999; Chiavenato, 2000 y Werther 2000), se
seleccionaron los factores que se adaptan mejor a las caracteristicas de la

institucion educativa.

Estos factores son:

Autonomia y toma de decisiones: se refiere al grado de libertad que
posee un sujeto para realizar su trabajo en cuanto a toma de decisiones,
supervision, entre otros, para llevar a cabo su trabajo.

. Identificacion con la empresa: se refiere a qué tanto un empleado se
identifica con la institucién educativa.

. Motivacion: es la predisposicion del empleado para realizar ciertas
acciones, o para involucrarse a alcanzar los objetivos de la empresa.

. Reconocimiento y recompensas: significa, para el empleado, que le den
valor y aprobacion a lo que hace.

. Responsabilidad: es la capacidad que tiene una persona para responder a
sus obligaciones.

. Relaciones Interpersonales: se refiere a la calidad de la relacion que

existe entre las personas que laboran en esta empresa.
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Liderazgo: es la influencia interpersonal ejercida en una situacion, dirigida
a través del proceso de comunicacion humana a la consecucion de uno o
diversos objetivos especificos.

La Comunicacion en las organizaciones: es el hecho de enviar y recibir
la informacion dentro del marco de una compleja organizacién, incluye a las
comunicaciones internas, las relaciones humanas, las relaciones gerenciales,
con sindicatos, las comunidades ascendentes, descendentes y horizontales; las
habilidades de de comunicacion (hablar, escuchar y escribir), y los programas

de evaluacion de las comunicaciones.
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CAPITULO I

1.1 Administracion de Recursos Humanos (ARH)

El término recursos humanos, se refiere a las personas que componen una
organizacién. Werther y Davis (2000) indican que "los Administradores de
Recursos Humanos buscan facilitar las aportaciones que las personas efectian
hacia la consecucion de los objetivos organizacionales de la empresa a la que
pertenecen" (pag. 6). La ARH es "la utilizacion de los recursos humanos para

alcanzar objetivos organizacionales". (Mondy y Noe, 1997; pag. 9).

Una organizacion es el conjunto de personas que se relne para alcanzar un
objetivo dentro de una empresa; es una unidad social coordinada, consciente,
compuesta por dos 0 mas, personas, que funciona con relativa constancia a efecto
de alcanzar una meta o una serie de metas comunes. (Stoner, Freeman vy Gilbert
jr. 1996)

"El propdsito de la administracion de recursos humanos es mejorar las
contribuciones productivas del personal a la organizacion, de manera que sean
responsables desde un punto de vista estratégico, ético y social". (Werther y
Davis, 2000; pag. 9).

Mondy y Noe, afirman que los administradores de recursos humanos se desarrollan
y trabajan mediante un sistema de Administracion de Recursos Humanos (ARH),
compuesto de seis areas funcionales que estan asociadas con la administracion

efectiva de recursos humanos:

. Planeacion,
. Reclutamiento y seleccion,
. Desarrollo,
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. Compensaciones y prestaciones,

. Seguridad e higiene,

. Relaciones laborales y con los empleados, e
. Investigacion de recursos humanos.

Las organizaciones tienen elementos tales como el tamafo, el giro, los valores, las
creencias, las normas, los procesos, los sistemas, la filosofia, sus antecedentes,
etc. que las hacen diferenciarse de las demas. A esta identidad que adquieren las
organizaciones, se les denomina cultura organizacional. Mondy y Noe, definen la
cultura organizacional como "el clima social y psicolégico de la compaiia y esta
conformada por el sistema de valores, creencias y costumbres compartidos dentro
de la organizacién, que interactian con la estructura formal para producir normas

de comportamiento” (pag. 47).

Para que una organizacion funcione correctamente, las personas deben adaptarse
a ciertos estandares que la organizacion impone, con el fin de lograr cierto nivel de
"armonia". Esta "armonia" se logra tomando como base la percepcidon que las
personas puedan tener del ambiente que hay en la empresa. Este ambiente, en

Administracion de Recursos Humanos, se conoce como clima organizacional.

Gongalves (1997) define el clima organizacional como "las percepciones que el
trabajador tiene de las estructuras y de los procesos que ocurren en un medio

laboral".

Chiavenato (1999), menciona que el concepto de motivacion (aspecto individual)
conduce al clima organizacional (aspecto organizacional), por lo que resulta

necesario hacer un extracto del papel que juega la motivacién dentro de las
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organizaciones y como éste determina, junto con otros factores, el clima

organizacional.

1.2 El clima organizacional

Desde que Elton Mayo y sus colaboradores se sumaron en 1927 a los
estudios que se realizaron en la planta de Hawthorne en la empresa Western
Electrics en Illinois, E.E.U.U. comenzaron una serie de investigaciones sistematicas

para determinar el impacto de las percepciones del comportamiento laboral.

Los experimentos de Mayo concluyeron entre otras cuestiones, que la conducta y
los sentimientos estaban sumamente vinculados, ademas de que las influencias del
grupo eran muy importantes para el comportamiento individual. Asi, siguieron
diversos investigadores y autores en el campo de las relaciones humanas que

evaluaron las causas del desempeno organizacional.

1.2.1 Antecedentes

Los primeros antecedentes sobre el estudio del clima se remontan a Lewin
(1936), quien utilizo el término “espacio de vida” como un medio para explicar las
reacciones motivacionales y afectivas de los individuos al cambio. Lewin, Lippit y

III

White (1939) usaron los términos de “clima social” y “atmosfera social” como
sindnimos para designar las condiciones psicoldgicas creadas por los lideres en
grupos. Ellos se interesaron en las consecuencias de la conducta del lider sobre

los comportamientos de los miembros del grupo.

Durante la Segunda Guerra Mundial se suspendieron los estudios e investigaciones

referentes al comportamiento en general y del clima social en particular.
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En los afios cincuenta se retomo el estudio del comportamiento
organizacional; por ejemplo Francis Cornell en 1955 visualizd al clima
organizacional como una mezcla de interpretaciones y percepciones de los
miembros de una empresa o institucion. Asimismo, considero que tales

percepciones lo definen y lo moldean (citado por Hernandez y Cortez en 1982).

Pace y Stern (1958) desarrollaron una de los instrumentos pioneros sobre el
clima organizacional aplicado a las escuelas: El indice de caracteristicas de la
Escuela o “Collage Characteristics Index” (CCI), las escales fueron dicotdmicas
(Falso/Verdadero). Su modelo y medicion se fundamentaron en la Teoria de
necesidades de H.A. Murray (1938). Pace y Stern en los sesentas desarrollaron

otros instrumentos mejorados.

En 1960 S.W. Gellerman incorpord el concepto en textos organizacionales y

vinculandolo con la motivacion y productividad (Geller, 1963).

Mc Gregor enfatizo el papel del directivo en la creacién de un “clima gerencial”,
este término implicd la relacién entre el lider y el subordinado en términos de
confianza, participacion y apoyo. Dos polos de liderazgo fueron definidos por este
autor: X y Y. El primero implicaba un liderazgo autoritario y rigido, caracterizado
por el control y falta de desarrollo; mientras que el segundo estilo conducia a un
clima libertad y desarrollo, donde se delegaba poder y se otorgaba

responsabilidad.

Likert (1961) inicio su exploracion sobre el contexto humano de la organizacion
de trabajo y su relacion con el desempefio y la efectividad organizacional,

particularmente estudio el papel de la motivacion.
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La explosién de la investigacion en los afios sesentas adquirid varias formas.
Por un lado, el desarrollo de las encuestas para valorar el clima organizacional, que
comenzo a finales de la década de los cincuentas e inicios del los sesentas. Por
otro lado los experimentos que emulaban a los de Elton Mayo y que se centraron

en las variables especificas como liderazgo y paga.

Katz y Kahn, (1966) reconocieron al clima organizacional y lo concibieron como
el ambiente interno que tiene un impacto significativo en el desempefio de las

organizaciones.

Likert (1967 y 1969) asumio que la conducta asumida por los subordinados
depende directamente del comportamiento gerencial y de las condiciones
organizacionales. Otorgo un papel preponderante a dicha conducta a la
informacion con que cuentan los empleados, sus expectativas, valores vy

percepciones.

Hacia finales de la década de los sesentas dos psicélogos de la Universidad
Harvard, comenzaron a encuadrar las nociones modernas del clima organizacional.

Su influencia perdura hasta nuestros dias: George H. Litwin y Robert Stringer.

Litwin y Stringer condujeron varios proyectos de investigacién en el laboratorio
para explorar el papel del estilo de liderazgo en la creacién de las condiciones
laborales por la manifestacion de las necesidades de la Teoria de David McClelland
(logro, autoridad y poder, y afiliacion) y evaluaron el clima en el ambito
empresarial. Estos autores, junto con Schneider y Bartlett (1968 y 1970),
introdujeron variables de diferencias individuales en la medida del clima
organizacional, en un intento por cruzar niveles de analisis en la prediccion y

entendimiento de la conducta individual del empleado. Es conveniente decir que
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estos trabajos asumieron por primera vez que el clima sirve como un moderador
de las relaciones entre las diferencias individuales y el desempefio personal.
(Schneider et al., 2000).

Litwin y Stringer (1968) le atribuyen al clima organizacional una gran importancia
como un elemento que mediatiza la vinculacidon entre los elementos del sistema
organizacional (“caracteristicas relativamente objetivas” tales como la tecnologia,
la estructura organizacional y la formalizacién) vy los resultados organizacionales
(ellos visualizan como aspectos internos del individuo tales como la motivacion y el
sentimiento de logro); relaciébn que afecta las actitudes y conducta de los
miembros de la organizacidon en la realizacion de sus tareas laborales; las cuales
tienen diversas consecuencias para el sistema organizacional como la
productividad, la rotacion, el ausentismo, el indice de accidentes y la innovacién.
Su visidon se ha permeado a los modelos actuales del clima organizacional e

integro las causas y consecuencias de este concepto.

A mediados de los setentas se presentaron dos controversias respecto al estudio
del clima organizacional. La primera fue de definicion y la segunda de
operacionalizacion. Esta etapa de de los Ultimos afos de la década de los setentas
podrian considerarse como la transicion y el inicio de la era contemporanea en el

estudio del clima organizacional.

1.2.2 Definiciones de Clima organizacional

En este apartado revisaremos una serie de definiciones y conceptos del

clima organizacional.

A pesar de que en las Ultimas décadas el concepto de clima organizacional ha

cobrado gran relevancia entre los psicologos, administradores y socidlogos de la
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organizacion, ha habido una confusidon en torno a al concepto mismo y otras
variables del comportamiento en las organizaciones. Por lo que no existe un

consenso sobre la definicion.

Toda organizacion tiene propiedades o caracteristicas que poseen otras
Organizaciones, sin embargo, cada una de ellas tiene una serie exclusiva de esas
caracteristicas y propiedades. El 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. Por tal razon, la forma de
comportarse de un individuo en el trabajo no depende solamente de sus
caracteristicas personales sino también de la forma en que éste percibe su clima

de trabajo y los componentes de su organizacion.

Amblente

ESTILO DIRECTIVO

IDENTIDAD

Estilo de Gerencia

Organizacional

hMotivacién

Bpod ap pEpSRaN

Necesidad de Logro
T SHAVANY 1S3

ESTRUCTURA
-«

T RESPONSABILIDAD

Fuente: Litwin &
Stringer, 1968, p.46

Teoria de
Litwin v Stringer

Dimensiones del Clima Orgamizacional definidas por Litwin v Stringer Esquema 1
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Dessler plantea que no hay un consenso en cuanto al significado del
término, las definiciones giran alrededor de factores organizacionales puramente
objetivos como estructura, politicas y reglas, hasta atributos percibidos tan
subjetivos como la cordialidad y el apoyo. En funcion de esta falta de consenso,
ubica la definicién del término dependiendo del enfoque que le den los expertos
del tema; el primero de ellos es el enfoque Estructuralista de Forehand y Gilmer
los cuales definen el clima como: “El conjunto de caracteristicas permanentes que
describen una organizacion, la distinguen de otra e influye en el comportamiento

de las personas que la forman”

El otro enfoque es subjetivo y fue propuesto por Halpin y Crofts: “La opinién que

el empleado se forma de la organizacién”.

El enfoque mas reciente sobre la descripcion del término de clima es desde el
punto de vista estructural y subjetivo, los representantes de este enfoque son
Litwin y Stringer, para ellos el clima organizacional son: “Los efectos subjetivos,
percibidos del sistema formal, el “estilo” informal de los administradores y de otros
factores ambientales importantes sobre las actitudes, creencias, valores vy

motivacion de las personas que trabajan en una organizacion dada.”

Waters, representante del enfoque de sintesis relaciona los términos propuestos
por Halpins y Crofts, y Litwin y Stringer, a fin de encontrar similitudes y define el
clima como: “Las percepciones que el individuo tiene de la organizacion para la
cual trabaja, y la opinidon que se haya formado de ella en términos de autonomia,

estructura, recompensas, consideracion, cordialidad y apoyo.”

Luc Brunet senala a los investigadores James y Jones los cuales definen al clima
organizacional desde tres puntos de vista, estos son: la medida mdltiple de
atributos organizacionales, la medida perceptiva de los atributos individuales y la
medida perceptiva de los atributos organizacionales. La medida multiple de los

atributos organizacionales considera al clima como: “Un conjunto de caracteristicas
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que: a) describen una organizacion y la distinguen de otras (productos, servicios,
organigrama, orientacion econodmica), b) son relativamente estables en el tiempo,

y ¢) influyen en el comportamiento de los individuos dentro de la organizacién.”

La medida perceptiva de los atributos individuales representa una definicion que
vincula la percepcion del clima a los valores, actitudes u opiniones personales de
los empleados y considera, incluso, su grado de satisfaccion. Los principales
defensores de esta tesis definen el clima como: “Elementos meramente individual
relacionado principalmente con los valores y necesidades de los individuos mas

que con las caracteristicas de la organizacion”.

En la medida perceptiva de los atributos organizacionales el clima esta definido
como: “Una serie de caracteristicas que a) son percibidas a proposito de una
organizacién y/o de sus unidades (departamentos), y que b) pueden ser deducidas
seguin la forma en la que la organizacidon y/o sus unidades actian (consciente o

inconscientemente) con sus miembros y con la sociedad”.

Schneider establece que el clima organizacional es “un compendio de percepciones
sostenidas por los individuos sobre el ambiente de la organizacion”. Estas
percepciones reflejan una interaccion entre individuo y la organizacion. Donde el
individuo actla como un procesador de informacidn entre las caracteristicas de la

organizacidn y sus propias caracteristicas.

Del planteamiento presentado sobre las definiciones del término, se infiere que el
clima organizacional es: “"El ambiente de trabajo percibido por los miembros
de la organizacion y que incluye estructura, estilo de liderazgo,
comunicacion, motivacion y recompensas, todo ello ejerce influencia

directa en el comportamiento y desempeiio de los individuos.”
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» El Clima se refiere a las caracteristicas del medio ambiente de trabajo.

e Estas caracteristicas son percibidas directa o indirectamente por los trabajadores

gue se desempefan en ese medio ambiente.
e El Clima tiene repercusiones en el comportamiento laboral.

e El Clima es una variable que interviene entre los factores del sistema

organizacional y el comportamiento individual.

Estas caracteristicas de la organizacion son relativamente permanentes en el
tiempo, se diferencian de una organizacidon a otra y de una seccidn a otra dentro

de una misma empresa.

1.2.3 Dimensiones del Clima Organizacional

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

ambiente de las organizaciones.

Likert mide la percepcion del clima en funcion de ocho dimensiones:

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

en los empleados.
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Las caracteristicas de las fuerzas motivacionales. Los procedimientos que se

instrumentan para motivar a los empleados y responder a sus necesidades.

Las caracteristicas de los procesos de comunicacion. La naturaleza de los

tipos de comunicacién en la empresa, asi como la manera de ejercerlos.

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

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.

Las caracteristicas de los procesos de planificacion. La forma en que se

establece el sistema de fijacion de objetivos o directrices.

Las caracteristicas de los procesos de control. El ejercicio y la distribucion

del control entre las instancias organizacionales.

. Los objetivos de rendimiento y de perfeccionamiento. La planificacion asi

como la formacion deseada.

Litwin y Stringer resaltan que el clima organizacional depende de seis

dimensiones:

1.

Estructura. Percepcidon de las obligaciones, de las reglas y de las politicas
que se encuentran en una organizacion.

Responsabilidad _individual. Sentimiento de autonomia, sentirse su propio

patron.

Remuneracion. Percepcion de equidad en la remuneracion cuando el trabajo

esta bien hecho.

Riesgos y toma de decisiones. Percepcion del nivel de reto y de riesgo tal y

como se presentan en una situacion de trabajo.
Apoyo. Los sentimientos de apoyo y de amistad que experimentan los

empleados en el trabajo.
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6. Jolerancia al conflicto. Es la confianza que un empleado pone en el clima de

su organizacion o cémo puede asimilar sin riesgo las divergencias de

opiniones.

Pritchard y Karasick desarrollaron un instrumento de medida de clima

que estuviera compuesto por once dimensiones:

1.

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.

Confiicto y cooperacion. Esta dimension se refiere al nivel de colaboracion

que se observa entre los empleados en el ejercicio de su trabajo y en los
apoyos materiales y humanos que éstos reciben de su organizacion.

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

que se observa dentro de la organizacion.

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

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

trabajadores.

. Rendimiento. Es la relacién que existe entre la remuneracion y el trabajo

bien hecho y conforme a las habilidades del ejecutante.

Motivacion. Esta dimension se apoya en los aspectos motivacionales que
desarrolla la organizacion en sus empleados.

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

Flexibilidad e innovacion. Esta dimensidon cubre la voluntad de una

organizacién de experimentar cosas nuevas y de cambiar la forma de

hacerlas.

10. Centralizacion de la toma de decisiones. Analiza de qué manera delega la

empresa el proceso de toma de decisiones entre los niveles jerarquicos.
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11. Apoyo. Este aspecto se basa en el tipo de apoyo que da la alta direccién a

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

Bowers y Taylor en la Universidad de Michigan estudiaron cinco
grandes dimensiones para analizar el clima organizacional.

1. Apertura a los cambios tecnologicos. Se basa en la apertura manifestada por

la direccién frente a los nuevos recursos o a los nuevos equipos que pueden
facilitar o mejorar el trabajo a sus empleados.

2. Recursos Humanos. Se refiere a la atencion prestada por parte de la

direccidn al bienestar de los empleados en el trabajo.

3. Comunicacion. Esta dimension se basa en las redes de comunicacion que
existen dentro de la organizacién asi como la facilidad que tienen los
empleados de hacer que se escuchen sus quejas en la direccion.

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

5. Joma de decisiones. Evalia la informacién disponible y utilizada en las

decisiones que se toman en el interior de la organizacion asi como el papel

de los empleados en este proceso.
Brunet afirma que para evaluar el clima de una organizacion es
indispensable asegurar que el instrumento de medicion comprenda

por lo menos cuatro dimensiones:

1. Autonomia Individual. Esta dimension incluye la responsabilidad, la

independencia de los individuos y la rigidez de las leyes de la organizacion.
El aspecto primordial de esta dimensién es la posibilidad del individuo de
ser su propio patrén y de conservar para él mismo un cierto grado de

decision.
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2. Grado de estructura gue impone el puesto. Esta dimensién mide el grado al

que los individuos y los métodos de trabajo se establecen y se comunican a

los empleados por parte de los superiores.

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

de promocion.

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

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

Componentes y resultados del clima organizacional

ividual anizacin
Ind - lag'!b dimensiones
fActitudes Micre dimensiones Clima
Percepciones
Personalidad
Strees
olees e Rendimiento
fiprendizaje Individual
Grupo e Intergrupo Organizacionales | e
Estructura '
trabajo.
Prciscs Evaluacion del rendimiento Grupe:
Cohesidn Sistema de Remuneracidn aleance de objetivos, moral,
’ resultados, cohesidn
Casiinticockia Organizacién:
Papeles Produccidn, eficlencla,
Motivasion satisfaccidn, desarrollo
Metivos
Necesidades

Fuente: El Clima en las organizaciones (p. 40) de Luc Brunet 2000, México

Esquema 2.
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1.3 Teoria del Clima organizacional de Likert

Por su parte Likert establece tres tipos de variables que definen las

caracteristicas propias de una organizacién y que influyen en la percepcién

individual del clima:

Variables causales: definidas como variables independientes, las cuales
estan orientadas a indicar el sentido en el que una organizacidon evoluciona y
obtiene resultados. Dentro de las variables causales se citan la estructura
organizativa y la administrativa, las decisiones, competencia y actitudes.

Variables Intermedias: este tipo de variables estan orientadas a medir el
estado interno de la empresa, reflejado en aspectos tales como: motivacion,
rendimiento, comunicacién y toma de decisiones. Estas variables tienen gran
importancia, ya que son las que constituyen los procesos organizacionales.

Variables finales: estas variables surgen como resultado del efecto de las
variables causales y las intermedias. Las variables finales, estan orientadas a
establecer los resultados obtenidos por la organizacion tales como

productividad, ganancia y pérdida.

La interaccion de estas variables trae como consecuencia la determinacion de dos

grandes tipos de clima organizacionales, estos son:

Clima de tipo autoritario: se caracteriza por ser un clima cerrado, donde

existe una estructura rigida por lo que el clima es desfavorable. Este a su vez,

consta de dos variantes:

. Sistema I. Autoritario explotador: se caracteriza porque la
direccion no posee confianza en sus empleados; el clima que se percibe es
de temor; la interaccidn entre los superiores y subordinados es casi nula y
las decisiones son tomadas Unicamente por los jefes.

. Sistema II. Autoritarismo paternalista: caracterizado porque
existe confianza entre la direccion y sus subordinados; se utilizan

recompensas Yy castigos como fuentes de motivacidon para los
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trabajadores; los supervisores manejan mecanismos de control. En este
clima la direccién juega con las necesidades sociales de los empleados, sin
embargo da la impresidn de que se trabaja en un ambiente estable y

estructurado.

. Clima de tipo Participativo: se caracteriza por ser un clima abierto con una
estructura flexible, creando un clima favorable dentro de la organizacion. El
clima participativo, se divide en dos:

. Sistema III. Consultivo: se caracteriza por la confianza que
tienen los superiores en sus subordinados; se les es permitido a los
empleados tomar decisiones especificas; se busca satisfacer necesidades
de estima; existe interaccién entre ambas partes; existe la delegacion.
Esta atmodsfera estd definida por el dinamismo y la administracion

funcional en base a objetivos por alcanzar.

. Sistema IV. Participacion en grupo: su principal caracteristica
es que existe la plena confianza en los empleados por parte de la
direccion; existe la toma de decisiones que persigue la integracion de
todos los niveles; la comunicacién fluye de forma vertical — horizontal —
ascendente — descendente. El punto de motivacion es la participacion, se
trabaja en funcidon de objetivos por rendimiento; las relaciones de trabajo
(supervisor — supervisado) se basa en la amistad; existen las
responsabilidades compartidas. El funcionamiento de este sistema es el
equipo de trabajo como el mejor medio para alcanzar los objetivos a

través de la participacion estratégica.
(VER ANEXO 1)
1.4 Importancia del Clima Organizacional

El diagnostico del Clima dentro de una organizacion es fundamental; ya que

por medio del mismo se identifican las areas claves que pueden estar retrasando la
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productividad, reduciendo la eficacia y que pueden generar costos inesperados en

un futuro para la misma.

El estudio del clima organizacional no debe ser solo un ejercicio académico del
desempeno, o simplemente por que se hace cada afio, sino es una forma de
examinar estrictamente donde la organizacion y sus empleados pueden ser

finamente orientados a generar lo mas altos niveles de desempefio.

Brunet (2000), afirma que el clima una manera global de los valores, las actitudes
y las creencias los miembros, que debido a su naturaleza, se transforman a la vez
en elementos del clima. Si un gerente es capaz de analizar y diagnosticar el clima
de su organizacion puede ejercer un control sobre la determinacidn del clima de

manera tal que pueda administrar la mas eficazmente a su organizacion.

Un buen clima o un mal clima organizacional, tendra consecuencias para la
organizacién a nivel positivo o negativo, definidas por la percepcion que los
miembros tienen de la organizacidon. Entre las consecuencias positivas que se
pueden nombrar se encuentran las siguientes: logro, poder, productividad,
afiliacion, baja rotacidn, satisfaccién, adaptacion, innovacion, etc. Entre las
negativas: inadaptacion, alta rotacidn, ausentismo, poca innovacion, baja

productividad, etc.
1.5 Caracteristicas del Clima Organizacional
Segun Brunet (2000), el clima organizacional posee las siguientes caracteristicas:

1. El clima es un concepto molecular y sintético como la personalidad.
2. El clima es una configuracion particular de variables situacionales, sus
elementos constitutivos pueden variar aunque el clima puede seguir siendo

el mismo.
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3. El clima tiene una connotacién de continuidad; pero no de forma
permanente como la cultura por lo tanto puede ser sujeto de cambio a
través de intervenciones particulares.

4. El clima esta determinado en su mayor parte por las caracteristicas
personales, las actitudes, las expectativas, las necesidades, asi como por
las realidades socioldgicas y culturales de la organizacion.

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

6. Estd basado en caracteristicas de la realidad externa tal y como es
percibido.

7. El clima es un determinante directo comportamiento porque actia sobre las
actitudes y expectativas que son determinantes directos de la conducta.

8. Tiene consecuencia sobre el comportamiento humano.

9. No es facil conceptualizarlo; pero si de identificarlo y sentirlo.

1.6 Componentes del Clima organizacional

Las variables deben ser analizadas a partir de la naturaleza y sus
interacciones dentro de la composicion del Clima organizacional y los
efectos que provoca dentro de la organizacion.

Los resultados que se observan dentro de una organizacién provienen de su
tipo de clima, que es resultado de los diferentes aspectos objetivos de la
realidad de la organizaciéon, como la estructura, los procesos y los aspectos
psicologicos y de comportamiento de los empleados.

El clima organizacional también es un fendmeno circular en el que los
resultados producidos vienen a confirmar las percepciones de los
empleados. Un trabajados que adopta una actitud negativa en su trabajo

debido al clima organizacional que percibe desarrollara una actitud aun mas
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negativa cuando vea como los resultados de la organizacién y mucho mas

si la productividad es baja.

1.7 Beneficios del Clima Organizacional

El estudio del clima organizacional trae consigo una serie de beneficios tales

como.

1.

Cuidado fundamental del empleado como un activo. Las organizaciones son

exitosas por el desempeio de los empleados. Cuando los empleados estan
al cuidad y es creado un ambiente no hay barreras para el desarrollo, su
valor verdadero para la organizacion puede ser completamente realizado.

Respeto para la dignidad del empleado y la sensibilidad del ser humano. L.os

seres humanos tienen necesidades de seguridad, afiliacion, aceptaciéon y
autorrealizacion. Para que estas y otras necesidades sean satisfechas y
orientadas a los niveles mas altos de compromiso, iniciativa y desarrollo; la
organizaciéon debe hacer énfasis en el respeto para la dignidad del
empleado, satisfaciendo las necesidades que se presentan, para que puedan
disfrutar de una estable y productiva fuerza de trabajo.

La completa comprension de las realidades del negocio. Esta evaluacion

debe llevarse a cabo con una completa comprension de las realidades
negocio, y no como un punto de vista irreal y utdpico de un ambiente
idealizado. Los factores enfatizados y medidos en esta evaluacién son
importantes bases para la optimizacién del desempefio del empleado en el
lugar de trabajo, no Unicamente en la creacion de ambiente donde cada uno
se siente mejor.

Aplicacion de la _optimizacion y mejoramiento. Existe una irrefutable

tendencia en los negocios de hoy, un mejoramiento continuo e incremento
de los niveles de eficiencia en su forma de vida y estos factores estan dando
un énfasis apropiado en esta evaluacion porque ellos representan un

siempre dinamico presente con el que cada empleado debe enfrentar.
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5. Claves para motivacion y compromiso. Mas que Unicamente identificar areas

de problemas potenciales para ser eliminadas, ésta evaluacion del clima
organizacional debe enfocarse en las areas donde el comportamiento
humano puede ser establecido mas positivamente para crear empleados con

altos niveles de motivacién y compromiso.

Un clima positivo propicia una mayor motivacion y por ende una mejor
productividad por parte de los trabajadores. Otra ventaja importante en un

clima adecuado es el aumento del compromiso y la lealtad.
1.8 Instrumentos para medir el Clima Organizacional

Para poder hacer una evaluacion del Clima Organizacional basada en la en
la Teoria de Likert, el disefio un instrumento que permite evaluar el clima actual de

una organizacion con el clima ideal.
Likert disefio su cuestionario considerando aspectos como:

a. Método de mando: manera en que se dirige el liderazgo para influir en los
empleados,

b. Caracteristicas de las fuerzas motivacionales: estrategias que se utilizan
para motivar a los empleados y responder a las necesidades;

c. Caracteristicas de los procesos de comunicacion referido a los distintos tipos
de comunicacién que se encuentran presentes en la empresa y como se
llevan a cabo;

d. Caracteristicas del proceso de influencia referido a la importancia de la
relacion supervisor — subordinado para establecer y cumplir los objetivos;

e. Caracteristicas del proceso de toma de decisiones; pertenencia vy
fundamentacion de los insumos en los que se basan las decisiones asi como
la distribucion de responsabilidades;

f. Caracteristicas de los procesos de planificacion: estrategia utilizada para
establecer los objetivos organizacionales;
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g. Caracteristicas de los procesos de control, ejecucion y distribucion del
control en los distintos estratos organizacionales;
h. Objetivo de rendimiento y perfeccionamiento referidos a la planificacion y

formacion deseada.

El instrumento desarrollado por Likert busca conocer el estilo operacional, a través

de la medicidn de las dimensiones ya citadas.

La metodologia para aplicar el instrumento esta fundamentada en presentar a los
participantes varias opciones por cada concepto, donde se reflejara su opinién en
relacion a las tendencias de la organizaciéon (ambiente autocratico y muy

estructurado o mas humano y participativo).

Los aspectos que componen el continuo de opciones se denominan sistemas 1, 2,

3,4, que a continuacién se explican brevemente:

1. Sistema explotador — autoritarismo se basa en los conceptos de gerencia de la

teoria X de Mc Gregor y su liderazgo directivo).

2. Sistema Benevolente — Autoritario relacion directa subordinado —lider, donde el
subordinado esta relativamente alejado de otros asuntos, relaciones con el trabajo,

ya que el énfasis esta en la relacién uno a uno (supervisor — supervisado).

3. Sistema consultivo liderazgo participativo donde el lider consulta con su gente a

nivel individual para proceder a tomar decisiones.

4. Sistema participativo o de grupos interactivos basado en la teoria de Mc Gregor
donde se hace énfasis en la interaccién de equipos en todos los procesos criticos

de la organizacion.

El modelo de Likert es utilizado en una organizacién que cuentan con un punto de

partida para determinar (a) el ambiente que existe en cada categoria; (b) el que
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debe prevalecer; (c) los cambios que se deben implantar para derivar el perfil

organizacional deseado.

1.8.1 Otros instrumentos para medir el Clima Organizacional.

Existen otros cuestionarios como el de Litwin y Stringer en el que se
presentan una gama de variables organizacionales como la responsabilidad
individual, la remuneracion, el riesgo y toma de decisiones, apoyo y tolerancia al

conflicto.

El cuestionario desarrollado por Pritchard y Karasick se basa en once dimensiones:
autonomia, conflicto y cooperacion, relaciones sociales, estructura, remuneracion,
rendimiento, motivacidon, status, centralizacion de la toma de decisiones vy

flexibilidad de innovacion.

El cuestionario de Halpin y Crofts basado en ocho dimensiones, las cuales fueron
determinadas a través de un estudio realizado en una escuela publica, de esas
ocho dimensiones, cuatro apoyaban al cuerpo docente y cuatro al comportamiento
del Director; estas dimensiones son: desempeiio , implicacién del personal docente
en su trabajo, obstaculos; sentimiento del personal docente al realizar las tareas
rutinarias, intimidad: percepcion del personal docente de relacionado con la
posibilidad de sostener relaciones amistosas con sus iguales; espiritu: satisfaccion
de las necesidades sociales de los docentes ; actitud distante: comportamientos
formales e informales del director donde prefiere atenerse a las normas
establecidas antes de entrar a una relacion con sus docentes; importancia de la
produccion; comportamientos autoritarios y centrados en la tarea del director;
confianza, esfuerzos del director para motivar al personal docente y consideracion:
referido al comportamiento del director que intenta tratar al personal docente de la

manera mas humana.
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De los modelos presentados para medir el clima organizacional, se infiere que las
dimensiones utilizadas por los distintos instrumentos varian de un autor a otro y en
algunos casos se reafirman entendiéndose que existen dimensiones comunes para
la medicion del clima organizacional. Sin embargo lo que debe asegurarse el
especialista que trabaje con la medicién del clima organizacional, es que las
dimensiones que incluya su instrumento estén acorde a las necesidades de la
realidad organizacional y a las caracteristicas de los miembros que la integran,
para que de esta manera se pueda garantizar que el clima organizacional se

delimitara de una manera precisa.

Para los efectos de este estudio se tomara como punto de referencia la teoria de
Likert, por ser la teoria mas explicita que se pudo encontrar en la revisidn

bibliografica sobre el clima organizacional.

(VER ANEXO 2)
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CAPITULO II
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2.1 Motivacion

2.1.2 La motivacion en las organizaciones

Robbins (2004), define la motivacidon como "los procesos que dan cuenta de
la intensidad, direccion y persistencia del esfuerzo por conseguir una meta" (pag.
155).

La satisfaccion del trabajador es una dimension de suma importancia en el proceso
motivacional, que refleja el grado hasta el cual el individuo percibe que sus
carencias y necesidades estan cubiertas. La motivacién es el estado o condicion
que induce a una persona a hacer algo, e implica necesidades que existen en el
individuo e incentivos u objetivos que se hallan fuera de él. Por otro lado, La
motivacion es una serie de procesos individuales que estimulan una conducta para

beneficio propio, colectivo o laboral.

La motivacion de una persona, también depende de la fuerza de la necesidad y de
la percepcidn que se tiene de cierta accidon para ayudar a satisfacer cierta carencia.
Las necesidades pueden considerarse como algo en el individuo que lo obliga a
dirigir su conducta hacia el logro de incentivos que él cree que pueden satisfacer

sus necesidades.

Las piezas que conforman las necesidades humanas son:

a. Naturaleza de las necesidades humanas: son las necesidades fisioldgicas o

corporales, las necesidades de personalidad, las de seguridad econdmica, las

psicoldgicas y las necesidades de reconocimiento o logro en el individuo.
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Clasificacién de las necesidades: Chiavenato (2000), explica la Jerarquia de

las Necesidades de Maslow, quien clasificd las necesidades en:

Necesidades fisioldgicas: constituyen el nivel mas bajo de las
necesidades humanas como alimentacion, suefio , reposo y abrigo;

Necesidades de seguridad: son las necesidades que llevan a las
personas a protegerse de cualquier peligro;

Necesidades sociales: son las necesidades de asociacion,
participacion, aceptacion, amistad, afecto y amor;

Necesidades de autoestima, son las relacionadas con la manera en
que una persona se evalla y acepta; y

Necesidades de autorrealizacion: son las necesidades que llevan a las
personas a desarrollar su propio potencial y a realizarse como seres humanos

auténomos, independientes, autocontrolados y competentes.

Prioridad de las necesidades: Maslow dice que las necesidades humanas

estan arregladas de acuerdo a su prioridad y conforme unas necesidades se
van satisfaciendo, las siguientes tienden a hacerse predominantes.

Tipo de incentivos: los alicientes que pueden motivar a una persona,

pueden ser el dinero, la seguridad, la afiliacion, la estima y la autorrealizacion.
Estos factores pueden ser determinantes dentro de la organizacion, para

aumentar la productividad y mejorar el clima.
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moralidad,
creatividad,
espontaneidad,
falta de prejuicios,
aceptacion de hechos,
resolucién de problemas

Autorrealizacién

ArchivoiFirér

autorreconocimiento,
confianza, respeto, éxito

/ amistad, afecto, intimidad sexual \
: seguridad fisica, de empleo, de recursos,
Seqguridad moral, familiar, de salud, de propiedad privada

/respiracién, alimentacién, descanso, sexo, homeo

Fisiologia

Pirdmide de las Necesidades de Maslow Esquema 3

Frederick Herzberg, quien cred la Teoria de la Motivacion de los Factores
Motivadores — Higiénicos, dividiendo la jerarquia de Maslow, en dos niveles

de necesidades que el ser humano desea satisfacer:

o Necesidades inferiores o factores higiénicos (fisioldgico, seguridad y
pertenencia), y
o Necesidades superiores o factores motivadores (estima vy

autorrealizacion).

Entonces, segun Herzberg, citado por este mismo autor, la manera correcta de
motivar a alguien, es mediante el enriquecimiento del puesto, que consiste en la
estructuracion del mismo, en forma tal, que la persona tenga una sensacion de
logro al realizarlo. Posteriormente, al desempefar el puesto, la persona estara
motivada a seqguir tratando de satisfacer su infinito ‘apetito” por compensar

necesidades de nivel superior para alcanzar logro y reconocimiento.
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Los elementos higiénicos, son buenos como opciones motivadores, pero
Unicamente para evitar la insatisfaccion. La mejor manera de motivar a las

personas, es creando retos y oportunidades de logro en sus puestos.
Para esto, es necesario:

o Formar grupos de trabajo naturales, cambiando el puesto de manera
que cada persona sea responsable de un cuerpo de trabajo identificable.

o Combinar las tareas, permitiendo, por ejemplo, el ensamble de un
producto de principio a fin por una persona, en vez de que éste pase por
varias operaciones realizadas por distintas personas.

o Establecer responsabilidad hacia los usuarios del servicio o clientes,
permitiendo que el trabajador tenga contacto frecuente en la toma de
decisiones. Por ejemplo, que una secretaria investigue y responda a algunos
requerimientos del cliente, en vez que todos los problemas, grandes o
pequefos, sean trasladados al jefe.

o Establecer la carga vertical, es decir, permitir que el trabajador
planee y controle su trabajo, en vez de que lo hagan otros.

o Abrir canales de retroalimentacion, o sea, establecer procesos de
intercambio de comentarios que ofrezcan a los empleados una rapida

retroalimentacién sobre su desempeiio.

Otra de las teorias sobre motivacion, es la de las expectativas motivacionales de
Victor Vroom propuso que la motivacidon ocurre en las personas cuando reconocen
un incentivo o recompensa que los pueden satisfacer una necesidad; pero la
frustracion se presenta cuando hay una barrera entre la persona y ese incentivo, el
cual en esta teoria, recibe el nombre de barrera frustrante. La teoria de Vroom,
afirma que si la persona ve que su esfuerzo le llevara a realizar la tarea y se da
cuenta que al cumplir con la tarea, lograra un resultado importante, entonces
ocurrira la motivacién. Pero no habiendo dos personas que tengan las mismas

necesidades, se puede dar el caso que la misma recompensa, no sea percibida
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igualmente importante, motivadora y que satisfaga sus necesidades de la misma
manera, por lo que para una de las dos personas, no representara una satisfaccion

de necesidades.

La teoria de la de la equidad de Porter Lawler, donde se menciona que debe haber
un balance de relacidon entre resultados e insumos para una persona en relaciéon de
otra. Si el personal siente que se le recompensa inadecuadamente, podra sentirse
insatisfecho, reducira la cantidad y calidad de su esfuerzo y posiblemente algunas
personas quieran dejar la organizacion. Sin embargo, si los empleados piensan que
las recompensas son equitativas, probablemente mantengan el mismo nivel de
produccién; por otro lado, si consideran que las recompensas son mayores de lo

que imaginan equitativo, quiza se esfuercen mas.

Los empleados pueden tolerar durante tiempo algunas injusticias, pero el
sentimiento prolongado de injusticia, podria producir enérgicas reacciones a un
suceso aparentemente menor. La equidad consiste en retribuir con justicia el

esfuerzo realizado por el trabajador.

McGregor presentd otro angulo de la motivacién en su teoria de la Persona
Compleja, y distinguid dos hipdtesis basicas alternativas sobre las personas y su

posicion ante el trabajo, a las que denomind Teoria X y Teoria Y:

a. Teoria X: Posicion Tradicional. Es la concepcidon tradicional de
administracion, basada en convicciones erréneas e incorrectas sobre el

comportamiento humano, por ejemplo:

o el hombre es indolente y perezoso por naturaleza;
o evita el trabajo o rinde al minimo posible, a cambio de recompensas

salariales o materiales;
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o al hombre le falta ambicion: no le gusta asumir responsabilidades y
prefiere ser dirigido y sentirse seguro en la dependencia;

o el hombre es fundamentalmente egocéntrico y sus objetivos
personales se oponen, en general a los objetivos de la organizacion; su
propia naturaleza lo lleva a resistirse al cambio, pues busca su seguridad y
pretende no asumir riesgos que lo pongan en peligro; v,

o su dependencia lo hace incapaz de auto controlarse y auto

disciplinarse: necesita ser dirigido y controlado por la administracion.

En funcion de estas concepciones, respecto de la naturaleza humana, la teoria X
refleja un estilo de administracion estricto, rigido y autocratico que considera a las
personas como meros recursos o medios de produccidn, y se limita a hacer que
éstas trabajen dentro de ciertos esquemas y estandares previamente planeados y

organizados, teniendo en cuenta sélo los objetivos de la organizacion.
La administracion, segun la teoria X, se caracteriza por los siguientes aspectos:

o La administracion es responsable de la organizacién de los recursos
de la empresa (dinero, materiales, equipos y personas), teniendo como meta
exclusiva la consecucidn de sus objetivos econdmicos.

o La administracion es el proceso de dirigir los esfuerzos de las
personas, incentivarlas, controlar sus acciones y modificar su
comportamiento para atender las necesidades de la empresa. Sin esta
inversion activa de la direccion, las personas serian totalmente pasivas frente
a las necesidades de la empresa, o aun mas, se resistirian a ellas. Por tanto,
las personas deben ser persuadidas, recompensadas, castigadas,
coaccionadas y controladas: sus actividades deben ser estandarizadas y
dirigidas en funcién de los objetivos y necesidades de la empresa.

o Como las personas son, en primer lugar, motivadas por incentivos

econodmicos (salarios), la empresa debe utilizar la remuneracion como
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recompensa (para el buen trabajador) o castigo (para el empleado que no se

dedique de lleno a la realizacién de su tarea).

La teoria X representa el estiio de administracion definido por la
Administracion cientifica de Taylor, por la Teoria Clasica de Farol y por la Teoria de
la Burocracia de Weber, en diferentes etapas de la teoria administrativa: la
manipulacion de la iniciativa individual, la limitacién drastica de la creatividad del
individuo, la reduccion de la actividad profesional a través del método

preestablecido y la rutina de trabajo.

En otros términos, la teoria X lleva a las personas a que hagan exactamente
aquello que la organizacion pretende que hagan, independientemente de sus
opiniones u objetivos personales. Siempre que el administrador imponga
arbitrariamente, de arriba hacia abajo, un esquema de trabajo y controle
externamente el comportamiento de sus subordinados en el trabajo, esta

aplicando la teoria X.

a. TEORIA Y: Posicion Optimista. Es la concepcion moderna de la
administracion, de acuerdo con la teoria del comportamiento. La teoria Y se
basa en ideas y premisas actuales, sin preconceptos con respecto a la

naturaleza humana:

o El hombre promedio no muestra desagrado innato hacia el trabajo:
dependiendo de condiciones controlables, el trabajo puede ser una fuente de
satisfaccion y de recompensa (cuando se desempeia voluntariamente) o una
fuente de castigo (cuando es evitado, siempre que sea posible, por las
personas). El esfuerzo fisico o mental que requiere un trabajo es tan natural

como jugar o descansar.
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o Las personas tienen motivacion, potencial de desarrollo, estandares
de comportamiento adecuados y capacidad para asumir responsabilidades, el
hombre debe poner la autodireccién y el auto control al servicio de los
objetivos que son confiados por la empresa. El control externo y la amenaza
de castigo no son los Unicos medios de obtener la dedicacion y el esfuerzo
necesarios para alcanzar los objetivos empresariales.

o El hombre promedio aprende, bajo ciertas condiciones, no solo a
aceptar responsabilidad, sino también a buscarla. La evasién de la
responsabilidad, la falta de ambicidon y la preocupacion exagerada por la
seguridad personal son, generalmente, consecuencias de la experiencia
insatisfactoria de cada uno, y no una caracteristica humana inherente a todas
las personas. Ese comportamiento no es causa de cierta experiencia negativa
en alguna empresa, sino, su efecto.

o La capacidad de un alto grado de imaginacién y creatividad en la
solucion de problemas empresariales esta amplia y no escasamente-
distribuidas entre las personas. En ciertas condiciones de la vida moderna,
las potencialidades intelectuales del hombre solo se utilizan de manera

parcial.

En funcién de esa concepcidn y premisa con respecto a la naturaleza humana, la
teoria Y, desarrolla un estilo de administracion muy abierto y dinamico,
extremadamente democratico, a través del cual, administrar es el proceso de crear
oportunidades, liberar potencialidad, remover obstaculos, impulsar el crecimiento

individual y proporcionar orientacion referente a los objetivos.

La administracion, segun la Teoria Y, se caracteriza por los siguientes aspectos:

o La motivacion, el potencial de desarrollo, la capacidad de asumir
responsabilidades y dirigir el comportamiento hacia los objetivos de la

empresa son factores que estan presentes en las personas. Estos no son
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creados por la administracion, cuya responsabilidad sélo se limita a
proporcionar condiciones para que las personas reconozcan y desarrollen por

si mismas, tales factores.

o La tarea esencial de la administracion es crear condiciones
organizacionales y métodos operativos para que las personas puedan
alcanzar mejor sus objetivos personales, encaminando sus propios esfuerzos

en direccidn de los objetivos de la empresa.

La teoria Y, propone un estilo de administracion altamente participativo y
democratico, basado en valores humanos y sociales. La teoria X propone una
administracion, a través de controles externos impuestos al individuo; la
teoria Y'es una administracion por objetivos que realza la iniciativa individual.

Las dos teorias se oponen entre si.

Algunas sugerencias para motivar al recurso humano. Estas, pueden resumirse en:

o Involucrar al personal en la toma de decisiones de acuerdo a su
capacidad.

o Mantener al personal informado de las tareas a realizar y sus
recompensas.

o Mantener una politica de puertas abiertas y de equidad en la

asignacion de recompensas.

o Desarrollar una actitud de cuidado, respecto al establecimiento de
metas alcanzables.

o Reconocer el buen desempefio de las personas.

o Mantener altos estandares de ejecucion.
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Diferencias entre las Teoria Xy Y

para sentirse mas seguras.

Teoria X Teoria Y
p Las personas son perezosas e ¢ Las personas se esfuerzan y les gusta estar
indolentes ocupadas.
p Las personas rehuyen al trabajo. e Eltrabajo es una actividad tan natural como
g Las personas evaden la responsabilidad, |divertirse o descansar.

¢ Las personas buscan y aceptan

> Las personas necesitan ser controladas |responsabilidades y desafios.

y dirigidas. e |as personas pueden automotivarse y
p Las personas son ingenuas y no poseen |autodirigirse.

iniciativa. e Las personas son creativas y competentes.
Esquema 4

Atkinson, desarroll6 un modelo que estudia el comportamiento motivacional,

teniendo en cuenta los determinantes ambientales de motivacion. Este modelo

parte de las siguientes premisas:

Los individuos tienen ciertos motivos o necesidades basicas que representan

comportamientos potenciales y que sélo influyen en el comportamiento cuando

son provocados.

. Provocar o no estos comportamientos, depende de la situacion o del

ambiente percibido por el individuo.

. Las propiedades particulares del ambiente, sirven para estimular o provocar

determinados motivos. Es decir, un motivo especifico sélo influenciara en el

comportamiento, cuando sea provocado por la influencia ambiental apropiada.

. Los cambios en el ambiente que se percibe daran como resultado algunos

cambios en el modelo de motivacidon provocada.

. Cada clase de motivacion se dirige a satisfacer un tipo de necesidad. El

modelo de la motivacién provocada determina el comportamiento; un cambio

en ese modelo generara un cambio de comportamientos.
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Esquema 5: Algunas clasificaciones dicotomicas de los motivos

Motivos objetivo funcionales Mativos psicologicosociales
Molivos primarios Mativos secundarios

Mativos pusﬁims (adecuados) | Motives negatives (adecuados)
Motivos conscientes Motivos inconscientes

Segun la teoria de Shein (citado por Brunet, 2000) se fundamenta en: a) por
naturaleza, el ser humano tiende a satisfacer gran variedad de necesidades,
algunas basicas y otras de grado superior; b) las necesidades, una vez satisfechas,
pueden reaparecer (por ejemplo, las necesidades basicas), otras (por ejemplo, las
necesidades superiores) cambian constantemente y se reemplazan por
necesidades nuevas; c) las necesidades varian, por tanto no sélo de una persona a
otra, sino también en una misma persona segun las diferencias de tiempo y
circunstancias, d) los administradores efectivos estan conscientes de esta
complejidad y son mas flexibles en el trato con su personal.

Finalmente el autor, dice que ellos evitan suposiciones generalizadas acerca de lo
gque motiva a los demas, segun proyecciones de sus propias opiniones y

expectativas.

Se infiere que las teorias presentadas en este capitulo de manera breve, coinciden
en ver al empleado como el ser que busca el reconocimiento dentro de la
organizacion y la satisfaccion de sus necesidades, al satisfacer estos dos objetivos,
su motivacién se convertira en el impulsador para asumir responsabilidades y
encaminar su conducta laboral a lograr metas que permitiran a la organizacion a
lograr su razon de ser, con altos niveles de eficacia.

El desarrollo de un clima organizacional que origine una motivacion sostenida hacia

las metas de la organizacion es de suma importancia por lo que se deben combinar
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los incentivos propuestos por la organizacion con las necesidades humanas vy la
obtencidn de las metas y objetivos. Los directivos de las organizaciones tienen una
gran responsabilidad en determinar el clima psicoldgico y social que impere en ella.
Las actividades y el comportamiento de a alta gerencia tiene un efecto
determinante sobre los niveles de motivacion de los individuos en todos los niveles
de la organizacién, por lo que cualquier intento para mejorar el desempeio del
empleado debe empezar con un estudio de la naturaleza de la organizacién y de
quienes crean y ejercen el principal control sobre ella. Los factores de esta relacion
que tienen una influencia directa sobre la motivacion de los empleados, incluyen la
eficiencia y eficacia de la organizacion y de su operacion, la delegacion de

autoridad y la forma en la cual se controlan las actividades de trabajadores.

2.2 Comunicacion Organizacional

2.2.1Conceptos:

"Es el conjunto de los procesos fisicos y psicoldgicos mediante los cuales se
efectla la operacion de relacionar a una (o a varias) personas, en el EMISOR, con
una (o varias) personas, el RECEPTOR, con el objeto de alcanzar determinados
objetivos" (Anzieu D. 1974).

"Un proceso mediante el cual transmitimos y recibimos datos, ideas, opiniones y

actitudes para lograr comprension y accion." (Block Alberto 1978)

"El término comunicaciones se define como el proceso, en las relaciones humanas,
de hacer pasar informacién y entendimiento de las cosas y de los hechos de una

persona a otra" (Bittel Lester 1975).
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"La comunicacion eficaz puede definirse sencillamente como la comprension
simultanea e idéntica del contenido y la intencidon de un mensaje por el remitente y

el receptor" (Basil DouglasC. 1980).

Sintetizando e integrando las definiciones anteriores y ambito de una organizacion,
puede decirse que las comunicaciones son el flujo de informaciones dirigidas tanto
al interior como al exterior de ella y constituyen el medio a través del cual se
desarrolla el proceso de organizacion. Las organizaciones mantienen relaciones
entre si, es decir con otras organizaciones formales, con grupos informales, con
individuos aislados y con el entorno. Las relaciones inter-intra y extra institucional

constituyen procesos de comunicacion.

La gran importancia de la comunicacion para la organizacién, ha motivado a los
investigadores en la materia; se han estudiado detenidamente las circunstancias y
condiciones para optimizar los flujos de comunicacién organizacionales, con el fin
de coadyuvar a la consecucién de los objetivos de las empresas o instituciones, y
asi contribuir al desarrollo comunitario, dada la incidencia de los resultados

organizacionales en el entorno societario.

La comunicacion organizacional, segun Gerald M. Goldhaber, es el flujo de
mensajes dentro de una red de relaciones interdependientes. Para Redding y
Sanborn, es simplemente la transmision y recepcién de informacidn que se
produce dentro de una organizacidn compleja. Katz y Kahn la definen como el
flujo de informacion dentro del marco de la organizacién. Thayer la define como el
flujo de datos que sirve a los procesos de comunicacion e intercomunicacion de la

organizacion.
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DIAGRAIWA DEL PROCE SC DE L A COWUNICACION.

N ./ -

mensaje mensaje
EHISOR - Codrﬁcacmn - EHHHL Decodrhcacmn REGCEPTOR
retsaje
RETR!DALIMENTH.CIOH

\ ruido

Esquema 6.

2.2.2 Clasificacion de las comunicaciones organizacionales

Las comunicaciones organizacionales pueden clasificarse segun distintos

criterios.
2.2.2.1 Segun los sujetos activos y pasivos.
a. Comunicaciones verticales.

Son las que tienen lugar entre los distintos niveles de la escala jerarquica
utilizando los canales constituidos por la estructura organizativa. Pueden ser

ascendentes o descendentes.

Las comunicaciones verticales descendentes constituyen el tipo de comunicacién
mas extendido y sus instrumentos son las ordenes, reglamentos, informaciones de
caracter general destinadas a facilitar el trabajo y la integracion del empleado en el

organismo.

Mensajes de autoridad para ser "difundidos"

o Declaraciones sobre la filosofia de la organizacién

o Diseno de las instalaciones
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o Instrucciones impartidas por la direccion

o Comunicacion de premios y castigos

o Leyendas y anécdotas del personal jerarquico

o Formas de reaccién ante las situaciones criticas
o Formas de reclutamiento del personal

o Disefo de las estructuras organizativas

o Sistemas de informacion

o Estilos de relacion comunicativa

Las comunicaciones verticales ascendentes van desde la base a la cumbre llevando
informes , ejecucion del trabajo y la marcha de la unidad organizativa, ideas,
sugerencias, solicitudes de aclaracion, reacciones ante las érdenes e instrucciones
recibidas, etc. Se trata de un medio Util para tener informacion preventiva sobre
las decisiones a tomar, reducir la distancia entre dos puntos de vista diferentes y
obtener datos Utiles sobre la eficacia de la gestion. El flujo ascendente casi con

frecuencia se ignora o recibe poca importancia.

b. Comunicaciones horizontales

Llamadas también laterales, son las que existen dentro de una organizacion entre
las personas pertenecientes a un mismo nivel jerarquico. Este tipo de
comunicacion atraviesa la linea jerarquica, es decir, se transmite sin que sea
necesario utilizar los canales formales de autoridad, primero en sentido ascendente

y luego descendente. Agilizan el funcionamiento de la estructura organizativa.

Generalmente la informacion horizontal esta constituida por los informes y diversos

contactos que se establecen entre los ejecutivos o el personal de un mismo nivel
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jerarquico, pero de diferentes departamentos. Abarca juntas, consejos, mesas

redondas, asambleas, etc.

¢. Comunicaciones oblicuas.

Se verifican cuando un jefe debe entrar directamente en relaciones con los
subalternos jerarquicos de otro jefe. Permiten ganar tiempo, evitando una linea
jerarquica excesivamente larga y complicada, pero deberia recurrirse a este tipo de
comunicacion s6lo en casos extremos, ya que puede provocar conflictos de

competencia.

d. Comunicaciones externas.

Tienen lugar entre los organismos y el ambiente exterior (personas, grupos, otros

organismos, sindicatos, etc.)

2.2.2.2 Segun el canal.

Respecto del canal utilizado por el mensaje, las comunicaciones se clasifican en

formales e informales.

La organizacion formal es el estado de las relaciones individuales establecidas por
la delegacion de la autoridad, responsabilidad y asignacién defunciones. La
organizacion informal es el estado de las relaciones establecidas por las

interacciones sociales entre individuos en una situacion particular.

A) Comunicaciones formales.

Tienen lugar a través de una serie de canales y de medios convenientemente

dispuestos a tal fin, cuya existencia y modalidad de funcionamiento se ponen en
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cocimiento conde todos. Su fin principal es hacer llegar informacion donde sea
necesario y en el momento mas conveniente, con el fin de conservar y mejorar la

eficiencia de la estructura organizativa.

B) Comunicaciones informales.

No se sirve de los canales establecidos y son directas, rapidas, espontaneas y
flexibles, gozando de un elevado grado de credulidad entre sus receptores. Pueden
llevar informaciones distorsionadas y murmuraciones y existen debido a los
intereses personales y de grupo de los individuos. Su modalidad mas

representativa es el rumor.

El jefe departamental puede utilizarla para conocer los temas y los problemas en
torno a los cuales se centren los intereses de sus subordinados; para conocer las
esperanzas, temores, rumores difundidos tanto entre sus subordinados como entre
otros miembros del organismo y para estar informados sobre las interpretaciones

dadas a sus érdenes, instrucciones y comportamiento.

2.2.2.3 Segun la direccion seguida.

Se clasifican en ascendentes y descendentes. Estos términos se refieren a la
concepcidon que considera a la organizacion estructurada en pirdmide, en cuya

base esta casi todo el personal y en cuyo vértice esta la conduccion superior.

A) Comunicaciones descendentes.

Se desplazan del nivel superior a un nivel administrativo inferior. Regulan el

desarrollo de la vida de la organizacion, lo coordinan y dirigen.
Las comunicaciones verticales descendentes son:

Ordenes: Consecuencia de las etapas del proceso administrativo.
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Instrucciones: emanan de un jefe y precisa la forma de como se debe hacer algo.

Se incluyen las politicas, las reglas y las informaciones.
B) Comunicaciones ascendentes.

Se mueve de un nivel inferior a otro superior. Se basa en la doble urgencia que
toda persona siente de expresarse y en la necesidad de que el jefe obtenga

informacién sobre los intereses y tareas del empleado.

2.2.3 Importancia de la comunicacion en las Organizaciones:

La mayor parte de la actividad humana se desarrolla a través de la
comunicacion, en cualquiera de sus cuatro niveles: intrapersonal, interpersonal,
grupal o colectiva. La mayoria de nuestros actos cotidianos son actos de
comunicacion; gracias a ésta nos relacionamos con los individuos o grupos que

integran nuestro entorno, para cumplir diferentes fines.

Cuando el hombre, como ser racional, descubrié la necesidad de actuar en
conjunto para desarrollar tareas que requerian una fuerza mayor a la de un
individuo, recurrid a la comunicacion para coordinar las actividades de varias

personas.

Asi, podemos inferir que coordinar la accion conjunta, en todos los ambitos, se
debe a los procesos de comunicacion que se producen entre los protagonistas de

dicha accion.

En la medida en que las relaciones se tornan mas complejas, surge la necesidad de
contar con medios de comunicacion adecuados para el nivel de desarrollo de esas

relaciones.
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En este contexto se ubica el impresionante desarrollo de los medios al servicio de
la comunicacion, que permiten enlazar a individuos de todo el mundo en pocos
segundos. La tecnologia desarrollada por el hombre se ha incorporado con éxito a
la difusién de mensajes, y ahora es posible que éstos recorran el mundo con una

velocidad imposible de imaginar hace apenas unos anos.

Sin embargo, a este importante desarrollo tecnoldgico, a su aplicacion en los
medios de comunicacién ya la cada vez mas compleja actividad humana, no ha
correspondido la evolucion de los procesos de comunicacion dentro de las
organizaciones. Paraddjicamente, aun cuando se cuenta con avanzados medios de
comunicacion, el hombre actual llega a estar "incomunicado". El avance de los
medios de comunicacién no ha sido paralelo al avance del contenido de los
mensajes, al tratamiento de los mismos, a los sistemas de proceso de informacién

ni a la adecuacién de la informacidn para satisfacer las necesidades de la sociedad.

En el ambito organizacional, el desarrollo de la comunicacion no ha sido
simultaneo al avance y la complejidad de las organizaciones, este ultimo elemento
dificulta, hoy en dia, los procesos de comunicacién dentro de las mismas, a pesar
de que tales procesos resultan de vital importancia para la consecucion de los

objetivos.

2.2.4 La Comunicacion Organizacional en beneficio de las

Relaciones Humanas.

Cuando el directivo empresarial se asume cdmo un lider comprometido con
el logro de sus intereses a través del establecimiento de un clima laboral sano,
inserta en sus colaboradores un sentimiento de satisfaccion e igual compromiso ya

que colectivamente dirigen su accionar en la misma direccion, ya que:

. Se logra cambiar el orden y tipo de pensamiento.
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. Se inicia la renovacién en la manera de hacer las cosas.
. Se logra cambiar la tensién por atencion.
J Se produce una interseccidon entre expectativas personales vy

organizacionales.
. Se logra entonces la relacién ganar-ganar.

Al comunicar a nuestro capital humano de modo abierto nuestras intenciones,
expectativas, normas, politicas, etc., evitamos afectar la dignidad de las personas
generando siempre una relacion respetuosa, en la que cada quien cumpla con sus
responsabilidades y asume sus derechos, mostrando asi, crecimiento y avance ya

gue cada quien tiene clara su participacion y alcances.

2.2.5 La retroalimentacion sobre el desempeiio otro factor

fundamental de la comunicacion

Otro elemento esencial dentro de las necesidades de comunicacion es la
retroalimentacion constante y continua sobre la actuacién. Algo muy importante es
diferenciar entre la evaluacion formal de desempeio y una retroalimentacion mas

constante e informal.

La evaluacién formal trata de ser una recapitulacion de lo logrado, generalmente
en un periodo relativamente largo de tiempo. No obstante, en muchas ocasiones

esto se hace de manera subjetiva puestos que:

No se dan instrucciones de trabajo claras y precisas.

No se especifican prioridades

No se establecen parametros de evaluacién

Interfiere en el superior la relacién o imagen que tiene del subordinado.
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o La opinién del superior se basa en las experiencias mas recientes con el

subordinado, olvidando o minimizando otras experiencias o contactos.

Precisamente para contrarrestar todas estas posibles deficiencias, es muy
conveniente dar una retroalimentacion sobre el buen y mal desempefio con la
mayor frecuencia y, siempre que se pueda, inmediatamente después del hecho

que le dio origen.

Lo anterior hara que los subordinados tengan idea de qué es lo “bueno”, lo “*malo”,
y por qué los superiores lo juzgan asi. Todo esto le demostrara al subordinado el
interés que se tiene en su desempefio, ademas que derivara en una mayor

objetividad de quienes llevan a cabo la evaluacion.

En general la retroalimentacidon constante sobre el desempeio genera tanto mejor

rendimiento como actitudes mas favorables.

No obstante, los individuos en el trabajo cotidiano siguen recibiendo muy poca o
nula retroalimentacion sobre su desempeiio, la gente en general, tiene deseos muy

intensos de saber si estad actuando de manera positiva o negativa y el porqué.

La comunicacidon en sentido descendente es igualmente importante. El trabajo del
supervisor consiste en comunicar continuamente a sus hombres y mujeres las
directivas de la administracion asi como lo que espera que ellos hagan. El
problema de la comunicacion descendente por lo general es mas sencillo que el de
la comunicacion ascendente debido a que los hombres escuchan cuando el jefe
habla.

La comision de boletines y las reuniones de los empleados son otras formas de
comunicar la politica y el pensamiento de la administracion. Los contactos
constantes de los gerentes que continuamente hablan acerca de los planes y

politicas de cada departamento son Utiles en la comunicacion.
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2.2.6 La Comunicacion Organizacional en beneficio de las Relaciones

Humanas.

Cuando el directivo empresarial se asume cémo un lider comprometido con el logro
de sus intereses a través del establecimiento de un clima laboral sano, inserta en
sus colaboradores un sentimiento de satisfaccion e igual compromiso ya que

colectivamente dirigen su accionar en la misma direccién, ya que:

Se logra cambiar el orden y tipo de pensamiento.

o Se inicia la renovacion en la manera de hacer las cosas.

Se logra cambiar la tensién por atencion.

Se produce una intersecciébn entre expectativas personales vy

organizacionales.

Se logra entonces la relacién ganar-ganar.

Al comunicar a nuestro capital humano de modo abierto nuestras intenciones,
expectativas, normas, politicas, etc., evitamos afectar la dignidad de las personas
generando siempre una relacidon respetuosa, en la que cada quien cumpla con sus
responsabilidades y asume sus derechos, mostrando asi, crecimiento y avance ya

gue cada quien tiene clara su participacién y alcances.

2.3 Liderazgo

El liderazgo es un tema crucial hoy en dia en donde las fronteras se han
abierto al comercio global; donde las organizaciones y empresas permanentemente
se encuentran en una constante lucha por ser cada vez mas competitivas, lo que
ha generado que las personas que las conforman sean eficientes y capaces de dar

mucho de si para el bienestar de la organizacion o empresa. Al hablar de
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organizaciones y personas es indispensable mencionar a los conductores, los
lideres de hoy, aquellos que logran el éxito de sus organizaciones y que orientan a
sus subordinados a conseguirlo. El lider como toda persona posee muchos
defectos y virtudes que debe conocer; esto implica mirar primero dentro de uno
mismo, conocerse para luego entender a los demas y reflejar lo que quiere lograr,

lo que busca alcanzar con los demas para conseguir el éxito.

2.3.1 Definiciones de Liderazgo

Segun el Diccionario de la Lengua Espafiola (1986), liderazgo se define como la
direccidn, jefatura o conduccién de un partido politico, de un grupo social o de otra
colectividad. El Diccionario de Ciencias de la Conducta (1956), lo define como las
"cualidades de personalidad y capacidad que favorecen la guia y el control de otros

individuos".

Rallph M. Stogdill, en su resumen de teoria e investigacion del liderazgo, senala
que "existen casi tantas definiciones del liderazgo como personas que han tratado
de definir el concepto. Aqui, se entendera el liderazgo gerencial como el proceso
de dirigir las actividades laborales de los miembros de un grupo y de influir en

ellas. Esta definicidn tiene cuatro implicaciones importantes.

o En primer término, el liderazgo involucra a otras personas; a los
empleados o seguidores. Los miembros del grupo; dada su voluntad para
aceptar las ordenes del lider, ayudan a definir la posicion del lider y permiten
que transcurra el proceso del liderazgo; sino hubiera a quien mandar, las
cualidades del liderazgo serian irrelevante.

o En segundo el liderazgo entrafia una distribucion desigual del poder
entre los lideres y los miembros del grupo. Los miembros del grupo no
carecen de poder; pueden dar forma, y de hecho lo hacen, a las actividades
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del grupo de distintas maneras. Sin embargo, por regla general, el lider
tendra mas poder.

o El tercer aspecto del liderazgo es la capacidad para usar las
diferentes formas del poder para influir en la conducta de los seguidores, de
diferentes maneras. De hecho algunos lideres han influido en los soldados
para que mataran y algunos lideres han influido en los empleados para que
hicieran sacrificios personales para provecho de la compaiiia. El poder para
influir nos lleva al cuarto aspecto del liderazgo.

o El cuarto aspecto es una combinacién de los tres primeros, pero
reconoce que el liderazgo es cuestion de valores. James MC Gregor Burns
argumenta que el lider que para por alto los componentes morales del
liderazgo pasara a la historia como un malandrin o algo peor. El liderazgo
moral se refiere a los valores y requiere que se ofrezca a los seguidores
suficiente informacién sobre las alternativas para que, cuando llegue el
momento de responder a la propuesta del liderazgo de un lider, puedan

elegir con inteligencia.

Chiavenato, Idalberto (2000), Destaca lo siguiente: "Liderazgo es la influencia
interpersonal ejercida en una situacién, dirigida a través del proceso de

comunicacion humana a la consecucion de uno o diversos objetivos especificos".

Cabe sefalar que aunque el liderazgo guarda una gran relacidon con las actividades
administrativas y el primero es muy importante para la segunda, el concepto de
liderazgo no es igual al de administracion. Warren Bennis, al escribir sobre el
liderazgo, a efecto de exagerar la diferencia, ha dicho que la mayor parte de las
organizaciones estan sobreadministradas y sublidereadas. Una persona quizas sea
un gerente eficaz (buen planificador y administrador ) justo y organizado-, pero
carente de las habilidades del lider para motivar. Otras personas tal vez sean lider

eficaces — con habilidad para desatar el entusiasmo y la devolucidon --, pero
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carente de las habilidades administrativas para canalizar la energia que desatan en
otros. Ante los desafios del compromiso dinamico del mundo actual de las
organizaciones, muchas de ellas estan apreciando mas a los gerentes que también

tiene habilidades de lideres.

2.3.2 El liderazgo:
o Debe incluir a otras personas.

e Supone una distribucién desigual del poder entre lideres y miembros del

grupo.

o Debe tener la capacidad para utilizar las diferentes formas de poder y para

influir en la conducta de seguidores.
Un lider debera observar lo siguiente:

e Poder: Capacidad de inducir o influir sobre las creencias o acciones de
otras personas o grupos.

e Autoridad: es un derecho en un puesto para tomar decisiones. La
autoridad formal es un tipo de poder basado en el reconocimiento de la
legitimidad.

¢ Influencia: hacer que un individuo cambie de opinién o forma de ser.

2.3.3 Componentes del Liderazgo
» Capacidad para usar el poder con eficacia y de un modo responsable.

o Capacidad para comprender que los seres humanos tienen diferentes

fuerzas de motivacion en distintos momentos.

« Capacidad para inspirar.
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o Capacidad para actuar en forma tal para que se desarrolle un ambiente que

conduzca a responder a las motivaciones y fomentarlas.
2.3.4 Tipos de poder:

« Poder legitimo: como consecuencia del puesto.

« Poder del conocimiento o de la experiencia: consultores.
« Poder de referencia: influencia, por carisma.

« Poder coercitivo: castigo, reprimido.

» Poder de recompensa: dar o negar recompensas tangibles e intangibles.

2.3.5 Importancia del liderazgo

1. Es importante por ser la capacidad de un jefe para guiar y dirigir.

2. Una organizacion puede tener una planeacion adecuada, control y
procedimiento de organizacion y no sobrevivir a la falta de un lider apropiado.

3. Esvital para la supervivencia de cualquier negocio u organizacion.

4. Por lo contrario, muchas organizaciones con una planeacion deficiente y

malas técnicas de organizacion y control han sobrevivido debido a la

presencia de un liderazgo dinamico.

2.3.6 Caracteristicas de un lider
Entendemos el lider por las siguientes caracteristicas.

a) El lider debe tener el caracter de miembro, es decir, debe pertenecer al
grupo que encabeza, compartiendo con los demas miembros los patrones
culturales y significados que ahi existen.

b) La primera significacion del lider no resulta por sus rasgos individuales
Unicos, universales (estatura alta, baja, aspecto, voz, etc.).

c) Sino que cada grupo considera lider al que sobresalga en algo que le
interesa, o mas brillante, o mejor organizador, el que posee mas tacto, el

gue sea mas agresivo, mas santo o0 mas bondadoso.
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d) Cada grupo elabora su prototipo ideal y por lo tanto no puede haber un
ideal Unico para todos los grupos. d) En cuarto lugar. El lider debe
organizar, vigilar, dirigir o simplemente motivar al grupo a determinadas
acciones o inacciones segun sea la necesidad que se tenga. Estas cuatro
cualidades del lider, son llamadas también carisma.

e) Por ultimo, otra exigencia que se presenta al lider es la de tener la
oportunidad de ocupar ese rol en el grupo, si no se presenta dicha

posibilidad, nunca podra demostrar su capacidad de lider.
2.3.7 Esquema 7. Diferencias entre un jefe y el lider:

JEFE LIDER

* Existe por la autoridad. * Existe por la autoridad.

* Considera la autoridad un privilegio de |- Considera la autoridad un privilegio de

mando. mando.

* Inspira miedo. * Inspira miedo.

* Sabe cdmo se hacen las cosas. * Sabe como se hacen las cosas.

* Le dice a uno: iVayal! * Le dice a uno: iVayal.

* Maneja a las personas como fichas. * Maneja a las personas como fichas.
* Llega a tiempo. * Llega a tiempo.

* Asigna las tareas. * Asigna las tareas.

2.3.8 Tipos de lider

¢ Formales: elegidos, seleccionados o impuestos por parte de la organizacion
0 sistema.

e Informales: aquellos que por su personalidad y participacién sobresalen y
van siendo elegidos por los elementos del equipo, grupo o sistema, sin un

nombramiento oficial.
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Cuando ya le ha sido asignada la responsabilidad del liderazgo y la autoridad
correspondiente, es tarea del lider lograr las metas trabajando con y mediante sus
seguidores. Los lideres han mostrado muchos enfoques diferentes respecto a como
cumplen con sus responsabilidades en relacion con sus seguidores. El enfoque mas
comun para analizar el comportamiento del lider es clasificar los diversos tipos de
liderazgo existentes. Los estilos varian segun los deberes que el lider debe
desempenar solo, las responsabilidades que desee que sus superiores acepten y su
compromiso filoséfico hacia la realizacion y cumplimiento de las expectativas de
sus subalternos. Se han usado muchos términos para definir los estilos de
liderazgo, pero tal vez el mas importante ha sido la descripcion de los tres estilos

basicos: el lider autdcrata, el lider participativo y el lider de rienda suelta.

- El Lider autdécrata: Un lider autdcrata asume toda la responsabilidad de la toma
de decisiones, inicia las acciones, dirige, motiva y controla al subalterno. La
decision y la gula se centralizan en el lider. Puede considerar que solamente él es
competente y capaz de tomar decisiones importantes, puede sentir que sus
subalternos son incapaces de guiarse a si mismos o puede tener otras razones
para asumir una sdlida posicion de fuerza y control. La respuesta pedida a los
subalternos es La obediencia y adhesion a sus decisiones. El autdcrata observa los
niveles de desempeno de sus subalternos con la esperanza de evitar desviaciones

que puedan presentarse con respecto a sus directrices.

-El lider participativo: Cuando un lider adopta el estilo participativo, utiliza la
consulta, para practicar el liderazgo. No delega su derecho a tomar decisiones
finales y sefala directrices especificas a sus subalternos pero consulta sus ideas y
opiniones sobre muchas decisiones que les incumben. Si desea ser un lider

participativo eficaz, escucha y analiza seriamente las ideas de sus subalternos y
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acepta sus contribuciones siempre que sea posible y practico. El lider participativo
cultiva la toma de decisiones de sus subalternos para que sus ideas sean cada vez

mas Utiles y maduras.

Impulsa también a sus subalternos a incrementar su capacidad de auto control y
los insta a asumir mas responsabilidad para guiar sus propios esfuerzos. Es un
lider que apoya a sus subalternos y no asume una postura de dictador. Sin

embargo, la autoridad final en asuntos de importancia sigue en sus manos.

-El lider que adopta el sistema de rienda suelta o lider liberal: Mediante
este estilo de liderazgo, el lider delega en sus subalternos la autoridad para tomar
decisiones Puede decir a sus seguidores "aqui hay un trabajo que hacer. No me
importa como lo hagan con tal de que se haga bien". Este lider espera que los
subalternos asuman la responsabilidad por su propia motivacion, guia y control.
Excepto por la estipulacién de un numero minimo de reglas, este estilo de
liderazgo, proporciona muy poco contacto y apoyo para los seguidores.
Evidentemente, el subalterno tiene que ser altamente calificado y capaz para que

este enfoque tenga un resultado final satisfactorio.

Desde luego, existen diversos grados de liderazgo entre estos estilos; sélo se
analizaron tres de las posiciones mas definidas .En una época, algunos autores y
administradores separaban uno de estos estilos de liderazgo y lo promovian como
la panacea para todas las necesidades de supervision. La mayoria dio énfasis a la
administracion participativa, aunque el estilo autdcrata tuvo varios defensores que
lo promovian como la Unica técnica eficaz. Ocasionalmente existen promotores del
estilo de rienda suelta que afirman que es un estilo singularmente provechoso. Las
tendencias mas recientes enfatizan la necesidad de adaptacion y flexibilidad en el

uso de los estilos de liderazgo, como oposicion al perfeccionamiento de uno solo
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de dichos estilos." Se cree que en la sociedad dindamica actual son raros los
administradores cuyos pensamientos y preferencias sean completamente iguales y
los trabajadores que tengan idénticas capacidades y necesidades. Y casi nunca hay
dos organizaciones que tengan metas y objetivos idénticos. Debido a esto, por lo
general se recomienda que el administrador tome en cuenta una serie de factores

para determinar qué estilo de liderazgo es apropiado para cada situacion.

En pocas palabras, un estilo de liderazgo sera mas eficaz si prevalecen
determinados factores situacionales, en tanto que otro estilo puede ser mas util si

los factores cambian.

2.4 Las relaciones interpersonales

Las relaciones interpersonales, dentro y fuera del trabajo, tienen un lugar

importante en la administracion laboral.

Las caricias psicoldgicas tienden a validar el sentido de cotizacidn que siente una
persona. La mayoria de los empleados esperan por lo menos algun intercambio de
caricias psicologicas antes de empezar a hablar del trabajo. Poder llevar a cabo
una conversacion positiva, lo que es una habilidad interpersonal, esta basado en la

habilidad de los participantes en poder tomar y pasar turnos.

Existen diferencias culturales e ideolégicas y es bueno tener en cuenta las
costumbres y maneras de ser de las diversas culturas o clases sociales. El peligro
viene cuando nosotros actuamos sobre algunas de estas generalizaciones, sobre
todo cuando estan basadas en observaciones defectuosas sobre tales cosas, como
el contacto ocular, el espacio personal, el interés en la participacién en la toma de

decisiones y el contacto fisico entre las personas.
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Todos traemos ciertos "aportes" al trabajo. Mientras exista un acuerdo entre el
valor de los aportes de cada persona, las cosas marchan bien. Las personas que
quieran conservar el valor de sus aportes, ya sea personal o administrativo,

necesitan valorar los aportes de otras personas.

Entre las muchas actividades de los supervisores, una de las mas dificiles es poder
escuchar a los trabajadores cuando tienen dificultades. Es, a menudo, demasiado
natural o facil actuar en una forma directiva como un experto, aun cuando el

enfoque de oyente seria mucho mas apropiado.
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3.1 El Compromiso organizacional

Entrando a un nuevo siglo, rodeados de un cumulo de nuevas
oportunidades, los diferentes paises descubren un mundo en donde el poder y el
liderazgo se comparten cada vez mas. En cada pais, la busqueda a largo plazo del
bienestar depende sobretodo de la capacidad de la fuerza de trabajo para alcanzar
un mayor crecimiento de la productividad. Una productividad mayor permite a las
naciones tener mas de donde elegir, satisfacer mejor las necesidades humanas y

alcanzar mayores logros (Gibson, Ivancevich y Donnelly 1994).

Para alcanzar mayores logros los gerentes tendran que manejar adecuadamente el
cambio, pero el manejo del cambio por lo general requiere de empleados
comprometidos con sus empresas, empleados que se identifiquen con los valores y

objetivos de la empresa y la traten como si fuera propia (Dessler, 1996).

Las pruebas aportadas por la investigacion en este tema, indican que la falta de
compromiso puede reducir la eficacia de la organizacion. La gente comprometida
tiene menos probabilidades de renunciar y de aceptar otros empleos, y por ende,
la organizacion no incurre en los costos provenientes de un alto indice de rotacion.
Asimismo, los empleados comprometidos y altamente calificados requieren menos
supervision puesto que conocen la importancia y el valor de integrar sus metas con
las de la organizacidon, pues piensan en ambas a un nivel personal (Gibson,

Ivancevich y Donnelly, 1994).

El compromiso organizacional es un término que se ha utilizado con sentidos muy
diversos, de inicio, Allport en 1943 lo define como el grado en que un empleado
participa en su trabajo teniendo en cuenta necesidades, prestigio, auto - respeto,

autonomia y autoimagen (Revista de Psicologia Social, 1989).
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La delimitacion propiamente dicha del concepto tiene lugar en 1965, cuando
Lodahl y Kejner (Sancerni, Peird, Gonzalez - Roma y Melia, 1989) definen el
compromiso como el grado en el que el desempeio del trabajo de una persona
afecta a su autoestima, en este concepto los autores consideran a la motivacion
intrinseca como uno de los factores importantes, esto ocasiond una serie de

discusiones al respecto.

A partir de estas discusiones es oportuno definir qué se entiende por compromiso
organizacional y a la vista de los escasos trabajos sobre el tema en nuestro medio,
la tarea no es facil. Quizas ocurra esto porque, como sostienen Meyer y Allen en
1991 (citados por Bayona, Gofii y Madorran, 2000), el compromiso organizacional
es un estado psicoldgico. Mathieu y Zajac en 1990 (citados por Bayona, Gofii y
Madorran, 2000) tras realizar una exhaustiva revision de trabajos sobre el
compromiso indican que las diferentes medidas y definiciones del término tienen

en comun el considerar que es un vinculo o lazo del individuo con la organizacion.

El término general de compromiso organizacional aglutina diferentes aspectos
relacionados con el apego afectivo a la organizacion, con los costes percibidos por
el trabajador asociados a dejar la organizacion y con la obligacién de permanecer

en la misma. Asi surgen tres componentes del compromiso:

Identificacion: (aceptacion de las metas organizacionales) tener las mismas

creencias, propositos, ideas, objetivos, que los de la empresa.

Membresia: (deseo de permanecer como miembro) sentimiento de pertenencia

hacia la organizacion (ser parte de).

Lealtad: cumplimiento y respeto hacia la organizacion mediante acciones dirigidas

a defenderla.
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El compromiso organizacional probablemente es un mejor predictor de
desempeiio y contribucion del capital humano, pues es una respuesta mas global y
duradera a la organizacién como un todo, que la satisfaccion en el puesto. Un
empleado puede estar insatisfecho con un puesto determinado, pero considerarlo
una situacion temporal y, sin embargo, no sentirse insatisfecho con la organizacion
como un todo. Pero cuando la insatisfaccion se extiende a la organizacion, es muy

probable que los individuos consideren la renuncia (Robbins, 1999).

El gran reto actual de la direccion y gestion de los Recursos Humanos radica en
crear herramientas Utiles mediante las cuales el personal pueda llegar a
comprometerse con los objetivos organizacionales e integrarse a la empresa, para
obtener ventajas sostenibles y duraderas en el tiempo. ElI Compromiso
Organizacional

puede ser uno de

los mecanismos

ORGANIZACION

. ‘ A e Sistema
PSICOLOGIA abierto

que tiene la ¢ Antecedentes
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trabaj
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para analizar la
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los objetivos
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empleados con su

lugar de trabajo.

Asi, si se consigue

COMPROMISO
gue los empleados ORGANIZACIONAL

Esquema 8
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estén muy identificados e implicados en la organizacion en la que trabajan,

mayores seran las probabilidades de que permanezcan en la misma.

De esta manera, altos niveles de compromiso posibilitaran que se mantengan las
capacidades colectivas generadas y las ventajas sostenibles y duraderas que la

organizacién ha sido capaz de lograr.

Gracias a la identificacion que se logra con la empresa, las expectativas se

Esquema 9 Q\D“"DUO

cumplen, los objetivos organizacionales y

personales no difieren significativamente y
se busca conseguir las metas a partir
de un mejor desempenio. El

empleado sabe que cuenta con

un lugar de trabajo que le

permite crecer como persona y
como profesional y que le brinda
el espacio suficiente para

satisfacer sus necesidades.
IDENTIFICACION

Cuando el sentimiento de *&p ﬂ

existe una fuerte similitud con los objetivos organizacionales, sino que las personas

pertenencia es elevado, no solo

hacen “suya” a la organizacién. Participan activamente en las actividades que ésta
organiza convencidos de que es una manera natural de ser parte integrante de

ella.

La lealtad en la organizacion podria traducirse en actitudes y acciones de sus

miembros que muestren prudencia y discrecion para manejar y guardar
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informacién confidencial, que la defiendan ante extrafios que pudieran dudar del
prestigio de la organizacidn; es decir, hablar de ella con orgullo, expresando lo
positivo, los logros, las metas conseguidas, los planes futuros de crecimiento, el
buen trato al empleado, la calidad de compafieros tanto en el ambito profesional
como humano, los recursos tecnoldgicos de Ultima generacion, etc.. Esta actitud
demuestra al contexto que el empleado cree en su empresa y trabaja por ella y

por supuesto da la imagen de que esa organizacion es el mejor lugar para trabajar.

Cuando estos tres componentes estan presentes en el capital humano, se puede
decir que la organizacion tiene personas comprometidas; es decir, personas que
buscan cumplir sus metas desempenandose satisfactoriamente, que se sienten

miembros activos de la empresa y que la defienden mostrando lo positivo de ella.

Es importante mencionar que existen algunos factores de riesgo, en el logro del
compromiso organizacional. En relacidn a la formacién, una persona con educacion
universitaria no asegura a la empresa un nivel adecuado de compromiso, pasa lo
mismo con los niveles jerarquicos elevados quienes muestran una tendencia menor

en la expresion del compromiso organizacional.

Parece no ser suficiente que la organizacion controle la rotacién y el ausentismo, y
que enfatice y recompense el desempefio. Para que el empleado se desenvuelva
sin dificultad en el ambiente laboral es importante que se asegure desarrollar

niveles adecuados de compromiso organizacional.

3.1.1 Caracteristicas de un empleado comprometido
Podemos sefialar algunas de las principales caracteristicas de un empleado

"comprometido" con la organizacion:

1) Es un jugador de equipo;

2) Esta dispuesto a hacer sacrificios para el bien de la empresa;
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4) Recomienda su empresa como uno de las mejores lugares del mundo para
trabajar, y
5) Esta dispuesto a quedarse en la empresa durante los préximos anos, incluso si

se le ofrece un modesto aumento de salario en otra empresa.

3.2 Indicadores de lealtad:
Algunos indicadores que se pueden observar para medir el grado de lealtad de
los empleados hacia la organizacién pueden ser los siguientes:

e Permanecer en la empresa, no andar buscando trabajo

e Quedarse hasta tarde para terminar un proyecto

e Mantener la confidencialidad

e Promover la empresa ante clientes y la sociedad en general
e Hacer caso a las reglas incluso sin vigilancia directa

e Sacrificar objetivos personales en bien de los de la empresa
¢ No mentir, engaiar, o robar

e Comprar los productos de la empresa

e Contribuir a donaciones de la empresa a instituciones benéficas
e Ofrecer sugerencias

e Participar en las actividades extracurriculares de la empresa
e Seguir las érdenes

e Ocuparse de las pertenencias de la empresa y no malgastar

e Trabajar con seguridad
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e Ayudar a los comparieros, ser cooperativo

3.3 Reconocimiento y recompensa

3.3.1 Reconocimiento

Es importante que las organizaciones comprueben que mediante la puesta
en marcha de programas de reconocimiento es posible crear un nuevo escenario
laboral, en donde las personas se sientan motivadas y apoyadas, generando una

plantilla mas comprometida, productiva vy fiel.

El reconocimiento como herramienta estratégica trae consigo fuertes cambios
positivos dentro de una organizacion. Los lugares de trabajo mas eficientes y
eficaces, poseen una cosa en comun, una cultura de reconocimiento. Reconocer el
comportamiento y desempefio de los empleados se traduce en tangibles y
positivos efectos al ampliar los niveles de satisfaccidon y retencién asi como al
mejorar la rentabilidad y productividad de la organizacién a todos los niveles y a
un bajo costo. La gente que se siente apreciada posee una actitud positiva, mayor
confianza en si mismos y habilidad por contribuir y colaborar. La gente con
suficiente autoestima son potencialmente sus mejores empleados. Estas creencias

sobre el reconocimiento son comunes y globales entre los empleados.

3.3.2 Tipos de reconocimiento:
1.- Reconocimiento informal

Se trata de un sistema que, de una forma simple, inmediata y con un bajo costo
refuerza el comportamiento de los empleados. Se puede poner en practica por
cualquier directivo, con un minimo de planificacion y esfuerzo y puede, por
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ejemplo, consistir en una tarjeta de agradecimiento, un correo electronico, una

palmadita en la espalda o un agradecimiento publico inesperado.

2.- Reconocimiento formal

Es fundamental para construir una cultura de reconocimiento y su efecto, cuando
se realiza eficazmente, es muy visible en cuanto a resultados y rentabilidad. Lo
utilizamos para felicitar a un empleado por sus anos en la empresa, celebrar los
objetivos de la organizacion, reconocer a la gente extraordinaria, reforzar
actividades y aportaciones, afianzar conductas deseadas y demostradas, premiar

un buen servicio o reconocer un trabajo bien hecho.

El reconocimiento formal es la base de una estrategia de reconocimiento que, nos

conduce hacia la retencion de nuestros empleados.

Acorde a la estrategia de reconocimiento que se aplique y de acuerdo a las
caracteristicas de la organizaciéon, se puede utilizar el reconocimiento formal e
informal en conjunto y alineado con los objetivos definidos, tiene la finalidad de
implantar una cultura de reconocimiento, que reduzca los costos laborales como el

ausentismo y la baja productividad, y aumente el compromiso del personal.

3.3.3 El efecto del reconocimiento

Muchas empresas no consideran el reconocimiento como parte fundamental
de sus practicas administrativas. El problema es que muchos directivos piensan
que el salario es el Unico reconocimiento que necesitan los empleados, o se
resisten porque estan demasiado ocupados en su propio trabajo para dedicar
tiempo al reconocimiento o porque creen que supone un gasto para su
organizacion. Nunca pueden estar mas lejos de la realidad, pues esta contrastado

mediante multitud de estudios que el reconocimiento es una grandiosa
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herramienta para motivar y retener al empleado. Existe un gran poder en el

reconocimiento y las grandes empresas, las que atraen el mejor talento, lo saben.

3.3.4 Reconocer el buen trabajo del empleado

Una de las quejas mas frecuentes de los empleados es "Nadie se entera de
lo que hacemos aqui” y dentro de una cultura de reconocimiento, se refuerzan los
valores de la empresa por el comportamiento que reflejan al reconocer a sus
empleados y colaboradores. Los grandes lideres utilizan el reconocimiento para
comunicar la vision y valores de la organizacién. Reconocen a sus empleados o
colaboradores de manera frecuente y son sinceros en sus elogios hacia ellos.
Realizan presentaciones profesionales preocupandose de que se realice
correctamente y sin fallos. El efecto en sus empleados es sorprendente y muy
rentable. Para destacar y triunfar en nuestro competitivo mercado, debemos
extraer el mayor potencial y talento de nuestros empleados. La mejor forma de
lograrlo es ofreciendo un eficaz, sincero, publico y frecuente reconocimiento al

empleado.
3.3.5 Necesidad de ser reconocido por su desempeno

Las necesidades basicas personales son las mismas, en todos los paises, en
todas las culturas y son compartidas tanto por hombres como por mujeres. ¢Pero
cuantos directivos consideran el apreciar a otros como parte fundamental de su
trabajo? Cuando los empleados ven a sus superiores que dedican parte de su
tiempo en preparar un buen reconocimiento, la moral de éstos sube como la
espuma. Sencillamente los motiva, los retiene, los fideliza. Se desarrolla una
conexion que vincula al empleado con la empresa de forma especial. Ello fortalece
la cultura corporativa y permite a los directivos ofrecer mas a la organizacion a

través del esfuerzo de su gente.
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Fuentes de Fuentes de
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Factores Factores
Motivacionales Higiénicos
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Eealizacion, administracion,
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Trabajo en si Salario,
Mismo Felaciones
Responsabilidad, Interpersonales,
Promocion. Condiciones
J laborales

Teoria de la motivacion y de la higiene, Frederick Hezberger

Esquema 10

3.3.6 Como usar un reconocimiento eficaz

El tiempo es oro y admitamoslo, el reconocimiento requiere su tiempo y
dedicacion. Siempre hay cualquier cosa mas importante que priorizar el
reconocimiento. Por mi experiencia, el reconocimiento cojea por una serie de
diferentes factores. La gente no sabe realmente como darlo eficazmente, por lo
que tiene malas experiencias cuando lo hace. Extienden el “café para todos”
cuando lo hacen y finalmente las empresas dudan sobre sus efectos. Para ello es
necesario inculcar la cultura del reconocimiento a través de una buena formacion y
preparacion de los mandos y directivos. La claridad y la consistencia son
fundamentales. La gente necesita ver que cada persona que hace la misma
contribucion recibe un mismo reconocimiento por sus esfuerzos, asi como es muy
importante reconocer el trabajo de todos los que contribuyeron al éxito de un

proyecto. Recomiendo a las empresas que establezcan criterios que definan
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claramente a la persona adecuada para recibir el reconocimiento. Decida qué es lo
gue realmente desea alcanzar, a través de sus esfuerzos en reconocimiento y
establezca oportunidades que enfaticen y refuercen sus objetivos. Las estadisticas
demuestran que la forma mas eficaz de reconocimiento tanto formal como
informal para organizaciones de tamafio medio, es la que proviene del superior
directo al empleado. Tiene sentido desde el punto en que el supervisor es el

vinculo tangible entre el empleado y el nivel superior de la empresa.
3.3.7 La cultura del reconocimiento en la empresa latina

Se destaca que la mayoria de las empresas estan convencidas de que el
reconocimiento y la recompensa tienen una influencia decisiva en el desempeno de
sus profesionales. Pero mientras las politicas de reconocimiento tanto formales
como informales son practica habitual en empresas norteamericanas y inglesas,
son muy pocas las organizaciones latinas que tienen un sistema formal para
gestionar este tipo de acciones. En las empresas latinas se hacen cosas aisladas en
materia de reconocimiento y recompensa para propiciar un entorno de trabajo mas

agradable.
3.3.8 Los empleados son seres humanos

Cada dia miles de personas se esfuerzan en su trabajo, desean alcanzar el
éxito, quieren que su trabajo sea apreciado y sus esfuerzos reconocidos. Se trata
de una cuestién de necesidades basicas humanas, de reconocimiento y aprecio
que todos necesitamos. Si logramos satisfacer de este modo a nuestros
empleados, crearemos un entorno vital, agradable, motivador y enérgico para
triunfar y destacar en el mercado. Haga del reconocimiento una fuerte cultura de
empresa y se asegurara un clima laboral positivo y productivo. Un buen salario y
unos buenos beneficios haran que la gente esté satisfecha con su trabajo. Pero al

igual que ocurre con los clientes, la satisfaccién no significa fidelidad. Sin una clara
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y definida identificacion con los valores y cultura de la empresa, atractivas
oportunidades de desarrollo profesional y una eficaz politica de reconocimiento no

podremos retenerlos.
3.4 Recompensas y Compensaciones

Un aspecto de vital importancia en la administracion de recursos humanos
es la definicion de una estrategia salarial y de recompensas y compensaciones que
determine politicas claras de remuneraciones e incentivos a los empleados. Y esto
en realidad no supone que el motivo del trabajador es el dinero, sino mas bien que
el contar con una estructura adecuada en este rubro, crea un ambiente de
equidad, lo cual redunda en identidad, pertenencia y participacién entre los
colaboradores, aumentando la satisfaccién en el empleo.

La compensacién laboral es un término mas amplio, que implica todo el conjunto
de lo que el empleado o colaborador recibe de su trabajo: es decir, considera su
sueldo, sus prestaciones, planes de beneficio como seguros, convenios de
descuentos en articulos de consumo duradero, posibilidades de otorgamiento de
préstamos personales, incentivos y reconocimientos por antigiiedad, productividad,
por puntualidad, por compromiso mostrado a la empresa, por aportaciones
tecnoldgicas e intelectuales, etc. Incluso, como podemos ver, como parte de la
compensacion no estan Unicamente aspectos financieros, sino que también son de
importancia los que no son un pago en dinero o en bienes. Un lugar de trabajo
donde haya una politica de seguridad para el empleado bajo condiciones de

desempeno eficiente, es una compensacion importante.

Para el empleado, la compensacion es lo que él recibe de la empresa por su
trabajo, pero también por la preparacion y formacidon que tiene, por los resultados
que da a la empresa, por su compromiso con ella, y por los comportamientos que
aporta a la misma. Por ello, de alguna u otra forma, el empleado desea ver

reflejada su individualidad en lo que recibe de la empresa. Es decir, un empleado
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dificilmente va a permanecer satisfecho en su empleo en el transcurso del tiempo
siendo tasado de igual forma que sus companeros. De ahi la importancia de los
incentivos: que reconozcan las diferencias entre los empleados (por su lealtad y
permanencia, antigiiedad, por su potencial de aportacién, por su compromiso,
etc.) y que estimulen comportamientos especificos que deseamos correspondan a

los planes del negocio (puntualidad, productividad, etc.)

Muchas veces queremos que los empleados den la vida por su empresa, pero es
necesario que la empresa también les dé vida de calidad a ellos, y esto se logra a

través de la estrategia de compensaciones.

3.4.1 Beneficios de implantar un sistema de reconocimiento y

recompensa

Si se toma en serio y se preocupa por lo que hacen y cdmo lo hacen sus
empleados, tdmese muy en serio el reconocimiento, ya que es la mayor
herramienta de motivacion para ello. Los directivos en la mayoria de
organizaciones probablemente no conocen cdmo se sienten realmente sus
empleados. Si dedicaran parte de su tiempo a reconocerles su trabajo obtendrian
un impacto extraordinario en el desempeno y rendimiento de sus empleados. A
través del reconocimiento sus empleados reflejaran su marca, vision, valores y
estrategia cada dia y en cada ocasion, lo viviran y lo transmitirdn a través de su

comportamiento.

Los lineamientos para un reconocimiento y recompensa efectivas son simples:
1. Adecuar el reconocimiento a la persona. Empiece con las preferencias

personales de este empleado, recompénselo en formas que él verdaderamente

encuentre motivadores. Tales recompensas tal vez sean personales u oficiales,
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informales o formales, publicas o privadas, y tal vez tomen la forma de regalos o

actividades.

2. Adecuar el reconocimiento al logro obtenido. Una recompensa efectiva
debe de darse tomado en cuenta la importancia del logro. Un empleado que
complete un proyecto de dos afios debe ser recompensado en una forma mas
substancial que uno que simplemente nos hace un favor. La recompensa debe
estar en funcién del monto de tiempo que uno tiene para planearla y llevarla a

cabo y el dinero que se tiene para invertir en ella.

3. Ser especifico en el momento justo. Para ser efectiva, la recompensa
necesita ser dada tan pronto como sea posible después de logrado el
comportamiento o logro deseado. Las recompensas que se dan semanas 0 meses
después logran poco para motivar a los empleados a repetir esas acciones. Usted
debe siempre decir porque se esta dando el reconocimiento, esto es, dar un
contexto del logro. Una vez que usted ha reconocido constantemente un
desempeno deseado, los patrones de reconocimiento pueden ser mas
intermitentes segun el comportamiento deseado se haga habitual en los

empleados.

e Los programas de reconocimientos deben reflejar los valores de la compafiiia
y su estrategia de negocios.

o Los empleados deben participar en el desarrollo y ejecucidon de los
programas.

» Los programas pueden involucrar recompensas en dinero, no monetarias o
ambas.

« Debido a que aquellas cosas que sean significativas para nosotros pueden
no serlo para otras, los programas de recompensas deben tener variedad
sobre las mismas.

o Los programas deben ser publicos.
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con frecuencia. Adicionalmente podemos comentar que, el dar el mismo tipo de
reconocimiento a cada miembro de la organizacion no inspira a los empleados a
mejorar, sino que inclusive dafie el desempefio de los empleados para alcanzar
logros al no sentir un no reconocimiento y apreciacion adecuados correspondientes

al excepcional trabajo que estan realizando.

Sistema de Eeconocimiento v Recompensa
Objetivo Reconocimiento Recompensa
s Planes de desarrollo

Actos  publicos de " -

E . profesional. Promocion
- | reconocimuento.  dias : T
Acciones libres. vizies pagados esfilo participativo,
. - VIAJES PAEACOS. | trahajar para una marca

' de prestigio

Fuente: Bearing Point, Espafia

Esquema 11

3.5 Responsabilidad, autonomia y toma de decisiones

Una forma de poder analizar estos tres conceptos es en el término
denominado empowerment, que significa potenciacion o empoderamiento que es
el hecho de delegar poder y autoridad a los subordinados y de conferirles el

sentimiento de que son duefios de su propio trabajo.

En inglés "empowerment" y sus derivados se utilizan en diversas acepciones y
contextos, pero en espanol la palabra se encuentra en pugna con una serie de
expresiones que se aproximan sin lograr la plenitud del sustantivo. Se homologan
"empowerment" con "potenciacion" y "to empower" con "potenciar", mientras que

caen en desuso expresiones mas antiguas como "facultar" y "habilitar".

81



- Maria Guadalupe Equihua Vergara

Otras traducciones relacionadas: To empower: dar o conceder poder;
facultar, habilitar, capacitar, autorizar, dar poder de, potenciar, permitir,
empoderar, otorgar el derecho (o la facultad) de, etc.; Conferir poderes; (en el

sentido comercial o legal) apoderar, comisionar.

El Empowerment se convierte en la herramienta estratégica que fortalece el
quehacer del liderazgo, que da sentido al trabajo en equipo y que permite que la
calidad total sea una filosofia motivacional, desde la perspectiva humana.

3.5.1 Premisas del Empowerment

Estas premisas deben ser promovidas por la direccidon, en cascada y en todos los
niveles, estas son:

¢ Responsabilidad por areas o rendimientos designados.
Control sobre los recursos, sistemas, métodos, equipos.

Control sobre las condiciones del trabajo.

e Autoridad (dentro de los limites definidos) para actuar en nombre de la
empresa.

Nuevo esquema de evolucidon por logros
3.5.2 Caracteristicas de las Empresas que usan el Empowerment:

o El puesto le pertenece a cada persona.

o La persona tiene la responsabilidad, no el jefe o el supervisor, u otro
departamento.

o Los puestos generan valor, debido a la persona que esta en ellos.

o La gente sabe donde esta parada en cada momento.

o La gente tiene el poder sobre la forma en que se hacen las cosas.

o El puesto es parte de lo que la persona es.

o La persona tiene el control sobre su trabajo.
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3.5.3 Resultados del Empowerment en las Personas:

o Su trabajo es significativo

o Ellos pueden desarrollar una diversidad de asignaciones.
o Su rendimiento puede medirse.

o Su trabajo significa un reto y no una carga.

o Tiene autoridad de actuar en nombre de la empresa.

o Participacion en la toma de decisiones.

o Se escucha lo que dice.

o Saben participar en equipo.

o Se reconocen sus contribuciones.

o Desarrollan sus conocimientos y habilidades.

o Tienen verdadero apoyo.

3.5.4 La toma de decisiones y el trabajo en una empresa

Hoy en dia realizar bien el trabajo no es suficiente para el éxito de los
proyectos empresariales por lo que no podemos olvidarnos de adoptar una actitud
abierta y responsable de cooperacidon y adaptarla a las normas y modos de

trabajar de nuestra organizacion.

La manera mas adecuada de proceder a la hora de tomar decisiones en una
compaiia es analizar la situacion desde todos los puntos de vista posibles.
Después es necesario actuar con seguridad y conviccion. Independientemente
también de cudl sea nuestra posicion en la empresa, podemos solicitar la

cooperacion de los demas, y agradecer sus ideas.

Hay que saber lo que puede rendir cada empleado, cuales son las obligaciones que
tiene y exigirle que las cumpla, pero siempre con educacion y asertividad,
conductas que indican seguridad en nuestra capacidad de liderazgo y confianza en

las competencias de los demas.
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Tanto la toma de decisiones como la organizacion laboral se asientan en la
facultad de delegar. No se trata de dar mas trabajo o responsabilidad a los
subordinados, sino mejor trabajo, con el fin de que todos nos centremos en lo que
es valioso para la empresa. La delegacion evidencia el éxito directivo si va

acompafada de un buen criterio de seleccién, formacién y refuerzo.

Independientemente del tipo de empresa, es importante que en nuestra
organizacion los objetivos empresariales y departamentales estén bien concretados

y definidos, con una doble finalidad:

e Optimizar los recursos disponibles.
e Solucionar, de una manera integrada y eficaz, los problemas reales que

puedan generarse.

Dado el derecho que tenemos todas las personas a operar subjetivamente sin
ser enjuiciadas, debe incidirse en la necesidad de la comunicacion entre todos los
interlocutores para la consecucion de los objetivos establecidos. Todo ello
acompanado de una eficaz coordinacion y de un riguroso método de procedimiento
de trabajo, que refuerzan notablemente la implicacion y el compromiso del

personal para cumplir con los plazos acordados.

La organizacion laboral y la toma de decisiones deben estar orientadas, por
tanto, hacia la mejora continua. La vida es un constante cambio, y si se esta
habitualmente adaptado a él, los conceptos de motivacion y de desafio personal

continlan manteniendo su valor y reflejandose en el desempefio laboral.
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4.1 Caso Practico
4.1.1. Alcances y Limites

Uno de los principales alcances en la realizacién de ésta investigacion, es el
conocer la situacion del personal respecto de su relacion laborar en lo que
concierne al clima de trabajo de la Universidad Vasco de Quiroga. Esta
investigacion sobre clima organizacional, abarcd al personal del Campus Santa
Maria y con estos resultados se podrian implementar cambios de provecho para el

personal y para la institucion.

Resulta necesario mencionar que los colaboradores de la Universidad en general,
no mostraron resistencia ni desconfianza hacia contestar el cuestionario, esta
situacion se logro principalmente porque la encuesta se realizo de manera
totalmente andnima, lo que permitid acceder a la informacidon solicitada en el
instrumento. Debe tomarse en cuenta, que al implementar cambios, el personal
sera la parte que mas se beneficiara, si se llegaran a poner en practica las

recomendaciones, resultado de la investigacion.

Algunos de los limites que presenta esta investigacion, es que el instrumento que
se utilizd para determinar el clima organizacional, fue modificado para que éste se
adaptara a las caracteristicas que presentaba la Universidad. Por lo que éste
mismo instrumento, puede ser aplicado a otras organizaciones, siempre y cuando,

éstas presenten caracteristicas similares a las de la institucion.

Del mismo modo, los resultados que ésta tesis presenta, son reflejo de la situacion

que se estaba dando dentro de la organizacion en el momento en que se realizo la
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evaluacion, ya que tratdndose de clima laboral, éste varia dependiendo de las
personas que laboran para una organizacion y de las condiciones bajo las cuales
desempefan sus tareas, por lo que los resultados Unicamente aplican para

determinado momento, y no para ser una referencia a largo plazo.

4.1.2. Aporte

La informacion y los datos que este trabajo de investigacion refleja, podran ser de
utilidad para la Universidad que fue objeto de la investigacion, si los directivos asi
lo desean, podran tomar decisiones respecto de los factores que determinan el
clima laboral en su organizacion, y aplicar de forma certera, la informacidon que se

suministre.

Por otro lado, sera de interés y ayuda, para las personas e instituciones, que
interesados en el tema de clima organizacional, puedan conocer o ampliar
informacién para su posterior aplicacion. Ademas, sera de provecho para los
estudiantes que necesiten tener un marco de referencia para realizar un proyecto
de investigacion en general, y para quienes, especificamente, necesiten obtener
informacion adicional respecto del proceso de recursos humanos conocido como

clima organizacional y los factores que pueden afectarlo.

4.1.3. Método
4.1.3.1. Sujetos

Para el desarrollo de esta investigacidn, se utilizd a un grupo de empleados de la

Universidad Vasco de Quiroga, institucién de educacion superior.
Actualmente los dos segmentos del mercado al que esta institucion se dirige son:

. Alumnos de educacion media superior; y
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De un total de 120 empleados administrativos se eligi® una muestra de 50
empleados administrativos que laboran en el campus Santa Maria de la ciudad de

Morelia, Michoacan.

4.1.3.2. Instrumento

Para poder establecer cudles son los factores que determinan el clima
organizacional en la Universidad, se utilizd el Cuestionario para evaluar Clima
Laboral, que consta de 48 preguntas, mismas que, distribuidas al azar, evallan
algunos de los distintos factores que integran el clima laboral, como se muestra

continuacion:

Factor que evalia Preguntas nimero...

Autonomia, Toma de decisiones Yy 1f, 33, 3b, 6a, 6b, 8b
responsabilidad.

Identificacion con la empresa 1a, 1b, 1c, 1d, 1e, 1g

Motivacion 23, 2b, 2c, 2d, 2e, 2f,
3¢, 3d, 3e, 4f

Reconocimiento y recompensa 6¢c, 6d, 6e, 6f, 7a, 7b,
7¢, 7d, 7e, 8a, 8¢, 8d

Liderazgo 5a, 5b, 5¢, 5d, 5e, 5f
Relaciones Interpersonales 4a, 4b, 4c, 4d, 4e
Comunicacion organizacional 9a, 9b, 9c

El Cuestionario para evaluar Clima Laboral, esta estructurado en Escala de Likert.
(VER ANEXO 3)
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La forma de calificar el cuestionario es por medio de frecuencias, donde se

rednen los reactivos que evallan cada factor y luego se suman las respuestas

iguales que proporcionen los participantes, a través de un sistema informatico

llamado SPSS, el cual nos sirve de base de datos y nos permite dar un mejor

manejo de la informacidn, para la toma de decisiones.

4.1.3.3. Procedimiento

Se planteo una Hipdtesis de la cual partimos para definir el problema vy los
objetivos.

Se definid el problema y se establecieron los objetivos.

Planteamos las preguntas de investigacion que nos ayudarian a llegar a la
respuesta de nuestra hipotesis.

Propusimos un Marco Tedrico que nos sirviera de base para la fundamentar
los distintos criterios y teorias dentro de la investigacion.

Se inicid con la investigacidon de antecedentes sobre Clima Organizacional.

Se realizd6 una revision de material bibliografico para justificar el tema
tedricamente.

Se identificaron los elementos de estudio, para poder responder la pregunta
de investigacion.

Fue necesario escoger la empresa o institucion donde se aplicaria la
investigacion

Se decidid, por factores de tiempo y distancia, hacer el estudio en la
Universidad Vasco de Quiroga, campus Santa Maria

Se escogid un instrumento para la recoleccién de datos, y luego se adapté a
las necesidades de la institucion.

Luego, de tener un instrumento confiable, éste se aplico a los participantes.

A continuacion se tabularon los resultados.
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. Las respuestas al grupo de preguntas que evalla cada uno de los siete
factores, se representaron por medio de graficas, que reflejaron, la percepcidn

del personal de la UVAQ campus Santa Maria

. Se interpretaron los resultados, sustentandolos con la teoria recolectada.
. Se redactd un informe, con la presentacion de resultados y la propuesta de
recomendaciones.

4.1.4 Tipo de Investigacion y Metodologia Estadistica

Esta investigacion es de tipo descriptiva, que segun Franco (1997), es una
investigacion inicial y preparatoria que se realiza para recoger datos y precisar la
naturaleza de un fendmeno; y sirve para describir diversas pautas de

comportamientos sociales de una comunidad.
La metodologia estadistica a utilizar, seran graficas e histogramas de frecuencias.
4.1.5 Presentacion de resultados

A continuacion, se presentan los resultados correspondientes al Cuestionario para

evaluar Clima Organizacional.
Los resultados se presentan en porcentajes.

Los resultados se encuentran agrupados por pregunta, segun el factor que

evallan:

. Autonomia, Toma de decisiones y responsabilidad,
. Identificacion con la empresa,

. Motivacion,

. Reconocimiento y recompensa,

. Relaciones Interpersonales,

. Comunicacion y

. Liderazgo

Cada grafica que representa un reactivo, se presenta con una breve interpretacion.
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Finalmente se hara una integracion de los reactivos para cada factor con una

interpretacion global e inferencias.

4.1.5.1 FACTOR: AUTONOMiA, TOMA DE DECISIONES Y
RESPONSABILIDAD

Se refiere al grado de libertad que posee un sujeto para realizar su trabajo en
cuanto a toma de decisiones, supervisidon, entre otros, para llevar a cabo su
trabajo. Asi como la capacidad que tiene una persona para responder a sus

obligaciones.

Grafica 1

Conoce bien o gque aporta usted con su trabajo al conjunto de la empresa?
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En la grafica puede apreciarse que el 88% de los participantes conocen lo que

aportan con su trabajo al conjunto de la empresa, mientras que un 2% de ellos no
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importancia de su aportacién y como impacta al conjunto de la institucion.

Grafica 2
Considera que tiene la suficiente autonomia en su trabajo?
Cumulative
Frequency Fercent Walid Percent Fercent
Walid ho 3 G0 .1 6.1
no pero can algun matiz 4 a.0 8.2 14.3
sifno depende 10 20.0 204 37
gi pero can algun matiz 11 220 224 ari
S 21 42.0 4249 100.0
Total 44 49a.0 100.0
Missing  System 1 2.0
Total a0 100.0

Considera que tiene la suficiente autonomia en su trabajo?
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En cuanto a la autonomia el 42.9% de la poblacién dijo considerar si tener
suficiente. Resulta necesario evidenciar por lo general el personal de una u otra

forma siente tener un cierto grado de autonomia en su trabajo.
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Considera que tiene la suficiente capacidad de iniciativa en su trabajo?

Cumulative
Fregquency Percent Walid Percent Percent

Walid no pera can algun matiz 1 20 20 2.0
zifno depende 3 6.0 6.1 8.2
si pero con algun matiz 13 26.0 265 EL N
i 3z G40 653 100.0
Total 44 4980 100.0

Missing  Systemn 1 2.0

Total all 100.0
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70

G0

a0

40

30

20

Percent

N0 pero con algun ma

=i pero con algun ma
=i/no depende

=i

La percepcion de los empleados en cuanto a tener la suficiente capacidad de

iniciativa en su trabajo es del 65% y solo un 2% dice no tenerla.

Grafica 4

El puesto que ocupa dentro de la empresa esta en relaciaon con la experiencia gque posee?

Cumulative
Frequency Fercent Walid Percent Fercent
Walid no 2 4.0 4.1 4.1
no pero con algun matiz 1 2.0 2.0 6.1
sifmo depende al 10.0 10.2 16.3
si pero con algun matiz 5] 12.0 12.2 28.6
si 35 T0.0 T1.4 100.0
Total 49 93.0 100.0
Missing System 1 2.0
Total 50 100.0
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En cuanto a la relacion de su experiencia con el trabajo que desempefan el

71.4% del personal considera que si existe, mientras solo el 4.1% considera que

no la hay.
Grafica 5
Su puesto esta en relacion con su titulo profesional?
Cumulative
Frequency Percent Yalid Percent Fercent

Yalid  no 7 14.0 14.0 14.0

no pera can algun matiz 4 8.0 8.0 2210

sifno depende 4 a.0 a.0 0.0

si pero con algun matiz a 16.0 16.0 46.0

5 27 540 540 100.0

Total a0 100.0 100.0
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Su puesto esta en relacién con su titulo profesional?
&0
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En cuanto a la relacidon de su puesto de trabajo con su titulo profesional el 54%

del personal considera que si existe, mientras que el 14 % considera que no la

hay.
Grafica 6
Considera usted gue en su empresa realiza un trabajo (l?
Cumulative
Fregquency | Percent | Valid Percent Percent
Yalid 5i pera can algun matiz B 120 122 122
g 43 a6.0 gr7.a 100.0
Total 49 a0 100.0
Missing  System 1 20
Total al 100.0
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En relacidon a si consideran los empleados realizar un trabajo util, podemos
considerar que si lo hacen ya que 87.8% lo afirma sin dudas y el 12.2% dice si

pero con algun matiz.

En cuanto al factor AUTONOMfA, TOMA DE DECISIONES Y RESPONSABILIDAD se
refiere, segun los resultados, es evidente que al personal de ésta institucion, se

siente tenerlo en su mayoria con algunos consideraciones.

4.1.5.2 FACTOR: IDENTIFICACION CON LA EMPRESA

Se refiere a qué tanto un empleado se identifica con la institucién educativa.

Grafica 7
Satisfaccion con su trayectoria dentro de la empresa
Cumulative
Frequency Fercent Yalid Percent Fercent

Yalid no pero con algun matiz 3 E.0 6.0 6.0
sifno depende 3 6.0 6.0 12.0
gi pero con algun matiz 14 280 280 40.0
gi a0 B0.0 B0.0 100.0

Total aM 100.0 100.0
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Al 60% de los colaboradores, trabajar en ésta empresa les produce alegria y
satisfaccion y les gusta lo que hacen, al 28% si pero con algin matiz. Solo al 6%

de los colaboradores no les gusta trabajar en dicha institucion.

Grafica 8
Le gusta la empresa?
Cumulative
Fregquency | Percent Valid Percent Percent
Walid  no 1 2.0 2.0 2.0
si pero con algun matiz G 12.0 120 14.0
gi 43 86.0 86.0 100.0
Tatal an 100.0 100.0
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Le gusta la empresa?
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El 86% de las personas de esta institucion, les gusta su empresa, al 12% si pero

con algin matiz y solo al 2% les desagrada la institucion.

Grafica 9
Orgullo de pertenecer a la empresa
Cumulative
Freguency Fercent Yalid Percent Fercent

YWalid  no pero con algun matiz 1 2.0 2.0 2.0
zifno depende 2 4.0 4.0 6.0
gi pero con algun matiz 2 16.0 16.0 220
gi 39 8.0 7a.0 100.0

Total a0 100.0 100.0
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El 78% del personal de la institucién comento sentirse orgulloso de laborar en ella,

el 16% si pero con algun matiz, el 4% si/no depende mientras que solo el 2% dice

no estar orgullo de pertenecer a ella.

Grafica 10

De haber sabido como serian las cosas en la empresa hubieran entrado en ella?

Cumulative
Frequency | Percent Walid Percent Fercent
Yalid no pero con algun matiz 3 E.0 fi.1 B.1
siino depende 5 10.0 10.2 16.3
si pero can algun matiz 4 8.0 8.2 244
gi a7 74.0 T4.5 100.0
Total 44 8a8.0 100.0
Missing  System 1 2.0
Total al 100.0
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El 75.5% de personas de la Universidad, dicen aun sabiendo como serian las cosas
dentro de ella habrian entrado a trabajar en ella, Un 10.2% lo haria hecho pero

algunas condicionantes. Mientras que el 6.1% no habrian entrado.

Grafica 11

Se siente imtegrado a su empresa?

Cumulative
Frequeancy Fercent Yalid Percent Fercent
Walid no 1 2.0 20 2.0
siino depende ) 10.0 10.0 12.0
si pero con algun matiz 12 240 240 36.0
=] 32 64.0 64.0 100.0
Total a0 100.0 100.0
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Se siente integrado a su empresa?
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El 64% se siente totalmente integrado a la institucion, el 24% del personal si lo
siente, pero no totalmente, 10% dice que si/no dependiendo, y solo el 2% no

logra sentirse integrado a ella.

Grafica 12

Si pudiera dejar la empresa por otro trabajo en igualdad de sueldo y condiciones
, 58 fuedaria en la empresa?

Cumulative
Freguency | Percent | Valid Percent Fercent
Yalid  no 10 200 200 200
sifno depende B 12.0 1210 3210
8 34 fa.0 fe.0 100.0
Total all 100.0 100.0
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Si al 20% del personal de esta empresa le ofrecieran otro trabajo, se iria solo si le
ofrecieran algo mejor de lo que tienen. El 68% dijo que no se iria a trabajar a otro
lugar. Se manifiesta, en general, que las condiciones laborales que ofrece ésta

empresa son satisfactorias para el personal.

En sintesis, en cuanto al factor IDENTIFICACION CON LA EMPRESA y en base a los
resultados obtenidos, el personal de esta empresa se siente identificado con la
cultura organizacional ya que éste tomaria la decision de cambiarse de trabajo,
sOlo si se les ofreciera mejoras considerables tanto en sueldo como en condiciones

laborales.

4.1.5.3 FACTOR: MOTIVACION

Es la predisposicion del empleado para realizar ciertas acciones, o la disposicion
para involucrarse en la consecucion de los objetivos de la empresa. Este factor se

ve muy influenciado por la satisfaccion que la empresa le proporcione al empleado.
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Su puesto de trabajo le resulta comodo?

Cumulative
Fregqueancy Fercent walid Percent FPercent
Walid no 1 2.0 2.0 2.0
sifno depende 3 E.0 E.0 a.0
si pero con algun matiz 13 2E.0 26.0 34.0
si 3z 66.0 GE.0 100.0
Total 50 100.0 100.0
Su puesto de trabajo le resulta comodo?
7o
B0
S0
40 .
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= 10
=
a0
no ) =i pero caon algun ma
siino depende =i
Grafica 14
Tiene suficiente luz en su lugar de trabajo?
Cumulative
Frequency Percent Yalid Percent Percent
Walid no 1 2.0 2.0 2.0
no pero con algun matiz 1 2.0 2.0 4.0
sifno depende 1 2.0 2.0 6.0
gi pero con algun matiz 7 14.0 14.0 20.0
i 40 a0.0 200 100.0
Total a0 100.0 100.0
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Tiene suficiente luz en su lugar de trabajo?
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Grafica 15

=i pero con algun ma

La temperatura es la adecuada en su lugar de trabajo?

Curmulative
Frequency Fercent walid Percent Fercent
Walid no T 14.0 14.0 14.0
no pero con algun matiz 1 2.0 2.0 16.0
sifno depende =] 18.0 18.0 34.0
si pero con algun matiz 12 24.0 24.0 58.0
si 21 42.0 42.0 100.0
Total 50 100.0 100.0
La temperatura es la adecuada en su lugar de trabajo?
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Grafica 17

nio pero con algun ma

=iino dépende

Cumulative
Fregquency Percent Walid Percent Percent
Walid no ) 10.0 10.0 10.0
no pero con algun matiz 4 2.0 a.0 18.0
sifno depende g 18.0 18.0 36.0
i pero con algun matiz 12 24.0 240 GO0
Si 20 40.0 40.0 100.0
Total a0 100.0 100.0
El nivel de ruido es soportable?
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Los aseos estan limpios?

Cumulative
Frequency Percent “alid Percent Percent
Walid no 4 a.0 a.0 8.0
no pero con algun matiz a 10.0 10.0 18.0
sifno depende 7 14.0 14.0 320
si pero con algun matiz 12 24.0 24.0 56.0
si 2z 44.0 440 100.0
Total a0 100.0 100.0
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Grafica 18

Su aordenador funciona a una velocidad adecuado?

Cumulative
Frequency Fercent Walid Percent Fercent
alid na L] 10.0 10.0 100
no pero con algun matiz 51 12.0 12.0 22.0
sifno depende T 14.0 14.0 36.0
si pero con algun matiz 17 24.0 4.0 J0.0
Si 14 a0.0 a0.0 100.0
Tatal a0 100.0 100.0
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Todos los rubros anteriores miden la PERCEPCION general, la opinidn que los
empleados tienen de la Universidad, es que es un lugar agradable y comodo para

trabajar, que con su trabajo aportan productividad y los ayuda a desarrollarse
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como individuos. Por los resultados obtenidos se considera que los empleados se
desenvuelven en un ambiente comodo y seguro para trabajar. Este aspecto es
positivo en cuanto al desempefio del empleado se refiere, ya que influye

directamente en sus actividades y con la actitud con las que las lleva a cabo.

Grafica 19
Considera que sus ideas son escuchadas por su jefe o superiores?
Cumulative
Frequency FPercent Yalid Percent Percent

Yalid no 1 20 20 20
sifno depende a 100 10.0 12.0
si pero con algun matiz 15 300 30.0 42.0
S 29 q8.0 A8.0 100.0

Total a0 100.0 100.0

Considera que sus ideas son escuchadas por su jefe o superiores?
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Dentro de esta institucidn, las opiniones / ideas de los colaboradores pueden se

expuestas, ya que un 58% del personal no tiene ningln problema en hacerlo. Un

30%, dijo que si pero con sus reservas Yy solo el 2% opina que no son

escuchadas.
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Se siente realizado en su trabajo?

no

sifmo depende

no pero con algun ma

=i

=i pero con algun ma

Cumulative
Fregquency FPercent walid Percent Fercent
valid na 1 2.0 2.0 2.0
no pero con algun matiz 4 2.0 8.0 10.0
sifno depende T 14.0 14.0 24.0
=i pero con algun matiz 14 28.0 Z28.0 a2.0
si 24 48.0 48.0 100.0
Total 50 100.0 100.0
Se siente realizado en su trabajo?
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Las personas se sienten realizadas en su trabajo y se demuestra tomando en

cuenta que al 48% dijo un rotundo si, el 28% lo dijo pero con algin matiz y el

14% si /no dependiendo. Tan solo el 2% dijo no sentirse realizado en su trabajo.

Grafica 21

Considera que su trabajo es lo suficientemente variado?

Cumulative

Fregquency Fercent alid Percent Fercent
“alid no 1 2.0 2.0 2.0
no pero con algun matiz 2 4.0 4.0 6.0
sifno depende T 14.0 14.0 20.0
si pero con algun matiz 13 26.0 26.0 46.0
Si 27 54.0 54.0 100.0
Total 50 100.0 100.0
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Considera que su trabajo es lo suficientemente variado?
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El 54% del personal considera que su trabajo es lo suficientemente variado, el

26% lo considera con algin matiz, el 14% si/no depende y tan solo el 2%

considera que sus actividades son mondtonas.

Grafica 22

Existe mucha movilidad v cambio de puestos de trabajo entre sus companeros en la
empresa?

Cumudlative

Freguency Fercent Walid Percent Fercent
“alid no 13 26.0 26.0 26.0
no pero can algun matiz T 14.0 14.0 40.0
sifmo depende =] 18.0 18.0 582.0
=i pero con algun matiz =] 18.0 18.0 FE.0O
=i 12 24.0 z24.0 100.0
Toatal S0 100.0 1000

Existe mucha movilidad v cambio de puestos de trabajo entre sus comparieros enla

empresa?

Percent
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Al respecto de la movilidad de los empleados de la empresa consideran el

26% que no existe movilidad alguna y en contraste el 24% considera que si hay

mucha. En este rubro se puede observar una clara divisién de opiniones.

La MOTIVACION en el personal de la Universidad en general es elevada, segun lo

reflejan los resultados. Las condiciones laborales son satisfactorias, otro agente

que motiva al personal a sentirse comodo es el poder expresar sus ideas a

compafieros y jefes con libertad, aunque éstas, a veces, puedan no ser tomadas

en cuenta.

4.1.5.4 FACTOR: RECONOCIMIENTO Y RECOMPENSA

Significa, para el empleado, que le den valor y aprobacion a lo que hace.

Grafica 23

Se considera usted valorado por el puesto de trabajo gque ocupa?®

Fregquency
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Se considera usted valorado por el puesto de trabajo que ocupa?
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Respecto al sentir del personal de la Institucidn sobre la valoracion de su persona

por el puesto de trabajo que ocupa el 42% dice sentirlo sin reservas, mientras que

el 28% si, pero con reservas y el 14% dice no sentirse valorado.

Grafica 24

Considera que su trabajo esta suficientemente reconocido vy considerado por su jefe o
superiores?

Cumulative

Freguerncy Fercent walid Percent Fercent

“alid na 51 12.0 12.2 12.2
no pero can algun matiz 3 6.0 6.1 18.4
sifno depende =} 16.0 16.3 347
=i pero con algun matiz 16 22.0 327 BT.3
=i 16 32.0 327 100.0
Total 449 98.0 100.0

Missing System 1 2.0

Total 50 100.0

Considera que su trabajo esta lo suficientemente reconocido y considerado por su jefe o

superiores?
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El 32.7% del personal considera que su jefe le reconoce y considere al trabajo que

desempefia, al igual que otro 32.7% cree que si pero con algun matiz y el 12.2%

considera no tener ningln reconocimiento y recompensa por su jefe o superior.
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Le gustaria permanecer en su puesto de trabajo dentro de la empresa?

Cumulative
Fregquency Percent Yalid Percent Percent
Yalid no 3 6.0 6.1 6.1
no pero con algun matiz 1 2.0 2.0 a8.2
giino depende a 16.0 16.3 244
gi pero con algun matiz q 18.0 18.4 429
gi 28 a6.0 ar. 100.0
Total 49 93.0 100.0
Missing  Systemn 1 2.0
Total al 100.0

Le gustaria permanecer en su puesto de trabajo dentro de la empresa?
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El 57% de los empleados de la Universidad les gusta el puesto que desempefan y

desean continuar en él; el 18% si, pero con algun matiz, solo el 6% quisiera

cambiar el puesto en el que estan.
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Grafica 26
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Existen posihilidades reales de molidad en su empresa?

Cumulative
Frequency | Percent Yalid Percent Percent
Walid ] 7 14.0 146 146
nao pera con algun matiz q 10.0 10.4 2a.0
sifno depende 14 300 31.3 86,3
si pero con algun matiz q 10.0 10.4 667
si 16 320 333 100.0
Tatal 44 86.0 100.0
Mizsing  System 2 4.0
Tatal a0 100.0
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En este rubro el 33% de los empleados de la institucion creen que si hay
posibilidades reales de movilidad, 31.3% crean que si/no dependiendo, mientras

que solo el 14.6% cree que no las hay.
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Grafica 27
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Considera gue su trabajo esta hien remunerado?

Como se puede observar
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Cumulative
Frequency Fercent Yalid Percent Fercent
Walid ho 3 16.0 16.3 16.3
no pero con algun matiz ] 10.0 10.2 264
zifno depende a 16.0 16.3 4249
gi pero con algun matiz 18 6.0 367 TY6E
Si 10 200 204 100.0
Total 49 48.0 100.0
Missing  Systemn 1 20
Total a0 100.0
Considera que su trabajo esta bien remunerado?
40
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20% los empleados de la Universidad considera su

trabajo bien remuneras, 36.7% si pero con algun matiz, 10.2% no pero con algun

matiz y el 10% cree que no son bien remunerados.
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Cree gue el sueldo esta en consonancia con los sueldos gue hay en su empresa?

Cumulative
Frequency Percent Yalid Percent Percent
Walid na 10 200 204 20.4
hao pero con algun matiz g 16.0 16.3 367
sifno depende 4 a.0 g2 4449
gi pera con algun matiz 13 26.0 26.5 71.4
si 14 28.0 28.6 100.0
Total 49 98.0 100.0
Missing  Swystemn 1 2.0
Total a0 100.0

Cree que su sueldo esta en consonancia con los sueldos que hay en su empresa?
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Como vemos mas del 50% de los empleados de alguna manera si creen que su

sueldo esta en consonancia que los sueldos que hay dentro de la institucion, sin

embargo 37% creo que no los estan o por lo menos no totalmente.
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Grafica 29
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Considera gue su remuneracion esta por encima de la media en su entorno social, fuera de

la empresa?
Cumulative
Frequency Percent Yalid Percent Percent
Walid no a 16.0 17.0 17.0
na pero can algun matiz 4 a.0 g.4 284
sifino depende 10 200 21.3 46.8
si pera con algun matiz 11 220 234 0.2
Si 14 28.0 2948 100.0
Total a7 q94.0 100.0
Missing  Systemn 3 6.0
Total al 100.0

Considera que su remuneracion esta encima de la media en su entorno social, fuera de la
empresa’?
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El 29.8% de los empleados de la Institucién consideran que su remuneracion esta
por encima del entorno social fuera de la empresa, asi como el 23.4% lo hacen

con alguna reserva, solo 17% no lo considera de tal manera.
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Grafica 30
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Cree gue su sueldo v el de sus compaferos esta por consonancia con la situacion
econdmica de la empresa?

Cumulative
Fraguency Percent Yalid Percent Percent
Walid no 11 22.0 229 224
no pero can algun matiz f 12.0 125 5.4
sifno depende a 16.0 16.7 521
gi pera con algun matiz 12 240 240 EER
si 11 22.0 229 100.0
Total 48 S6.0 100.0
Mizzing  Systemn 2 4.0
Total a0 100.0

Considera que su sueldo y el de su compafieros esta en consonancia con la situacidn
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En este rubro vemos como el 22.9% creo que si estd en consonancia con la
situacién econdmica de la empres, mientras que un 22.9% también no lo cree.

Aunque podemos ver que el 25% si lo cree pero con algun matiz.
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Grafica 31
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Considera gque existe igualdad entre hombres y mujeres en cuanto a la remuneracion
dentro de su empresa?

Cumulative
Fregquency Fercent Yalid Percent Fercent
Yalid ho a8 16.0 17.0 17.0
no pero caon algun matiz 2 a0 43 21.3
giimo depende a 10.0 10.6 4
gi pero con algun matiz 11 220 234 a6.3
gi 21 42.0 447 100.0
Total a7 494.0 100.0
Missing  Systemn 3 6.0
Total a0 100.0

Considera que existe igualdad entre hombres y mujeres en cuanto a la remuneracién dentro de
laempres?
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En cuanto a la igualdad entre hombres y mujeres en relacién a la remuneracion el
44.7% del personal de la Universidad afirma que la hay, el 23.4% también lo

afirma con alguin matiz, mientras que solo el 17% cree no la hay.
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Grafica 32
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Considera usted gque en su empresa existe igualdad entre hombres y mujeres, a la hora
ocupar puestos de trabajo?

Cumulative
Fregquency Fercent Yalid Percent Percent
Walid ho 10 20.0 208 20.8
ho pero con algun matiz 2 41 42 250
sifno depende 3 6.0 6.3 1.3
gi pero con algun matiz 7 14.0 14 6 458
gi 26 2.0 542 100.0
Total 48 S96.0 100.0
Missing  System 2 a0
Total al 100.0

Considera usted que en su empresa existe igualdad entre hombres y mejeres, ala hora de

ocupar puestos de trabajo?
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El 54.2% del personal de la Institucion considera que si existe igualdad a la hora

de ocupar puestos de trabajo, y tan solo el 20.8% considera que no la hay.
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Grafica 33
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Considera usted que en su empresa tiene usted un cierto nivel de seguridad en su puesto

de trabajo de cara al futuro?

Cumulative
Fregquency Percent Yalid Percent Percent
valid ha 7 14.0 146 146
siino depende 7 14.0 146 292
si pera con algun matiz 12 240 280 a4.2
gi 22 440 458 100.0
Total 48 96.0 100.0
Missing  System 2 4.0
Total al 100.0

Considera usted que en su empresa existe un cierto nivel de seguridad en su puesto de
trabajo de cara al futuro?

Percent
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Dentro de aspecto de seguridad dentro del trabajo de cara al futuro el 45.8%

siente que lo hay, el 25% cree que si aunque tiene sus reservas, mientras el

14.6% respectivamente cree que no existe tal seguridad o en su defecto si/no

depende.
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Grafica 34

Maria Guadalupe Equihua Vergara

Considera usted que en su empresa es posible la promocion laboral por un buen
rendimiento laboral?

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

YWalid no 7 14.0 14.6 14.6
no pero con algun matiz 1 2.0 2.1 16.7
sifho depende g 16.0 16.7 333
si pero con algun matiz 10 200 208 a4.2
g 22 4.0 158 100.0
Total 48 96.0 100.0

Missing  Swstem 2 410

Total a0 100.0

Considera usted que en su empresa es posible la promocién laboral por un buen rendimiento
laboral?
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Dentro de aspecto la promocién de puestos dentro de la Universidad el 45.8%
siente que lo hay, el 20.8% cree que si aunque con algin matiz, mientras el
14.6% considera que no existen posibilidades reales de promocion, a pesar del

buen rendimiento laboral.

El RECONOCIMIENTO Y LA RECOMPENSA son factores fundamentales para

motivar a las personas. Bajo estas premisas es muy importante que las
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autoridades de la institucion presten mucha atencién a lo que los empleados tienen

que decir en cuanto a sugerencias para mejorar el ambiente laboral y el

desempeno de cada uno. Si bien no se cree en general que las condiciones de

remuneracion sean malas, es importante buscar algun tipo de reconocimiento que

haga sentir al personal mas contento y motivado.

En cuanto a la promocion interna, el personal dijo que esto si sucede en la

institucién y sienten seguridad en su empleo, se deben adoptar algunas medidas

para que este sentimiento sea mas generalizado.

4.1.5.5 FACTOR: RELACIONES INTERPERSONALES

Se refiere a la calidad de relacion que existe entre las personas que laboran en

esta empresa.

Grafica 35

Se lleva usted bien con sus compafieros?

Cumulative
Frequency | Percent | Yalid Percent Percent
Yalid  sifno depende 1 2.0 2.0 2.0
i pero con algun matiz 3 6.0 B.0 8.0
5 46 820 820 100.0
Tatal al 100.0 100.0
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Se lleva usted bien con sus compafneros?
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En cuanto a las relaciones interpersonales los empleados de la Universidad

consideran en un 92% llevarse bien con sus companeros.

Grafica 36

Le ayudaron y apoyaron los primeros dias cuando usted emtrda en la empresa?

Zumulative
Fregquency Farcent “alid FPercent Fercent
alid o < 5.0 5.0 6.0
sifmo depende 4 2.0 2.0 14.0
si pero con algun matiz G 12.0 12.0 26.0
=i 37 F4.0 F4.0 100.0
Total 50 100.0 100.0

Le ayudaron y apoyaron los primeros dias cuando usted entré en la empresa?
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si

74% de los empleados dicen haber sido apoyados y ayudado por sus

compaiieros de trabajo en los primeros dias, el 12% lo sintieron de alguna forma

aunque no totalmente, y tan solo el 6% no fueron apoyados o ayudados en sus

primeros dias en la Universidad.
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Grafica 37
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Si dejara la empresa, lo sentiria por ellos?

Cumulative
Fregquency Percent Yalid Percent Percent
Yalid  no ] 10.0 10.0 10.0
giimo depende 4 a.0 a.0 18.0
gi pero con algun matiz 7 14.0 14.0 32.0
gi 34 Ga.0 G3.0 100.0
Total a0 100.0 100.0

Percent
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Si dejaran la Institucion el 68% sentiria nostalgia por sus compafieros, y solo el

10% no lo haria.

Grafica 38

Cree gque usted ¥ sus compafieros estan unidos y se llevan hien?

Cumulative
Frequency Fercent walid Percent Fercent
Walid no 2 4.0 4.0 4.0
no pero con algun matiz 1 2.0 2.0 5.0
sifno depende 1 2.0 2.0 8.0
sipero con algun matiz 12 24.0 24.0 32.0
si a4 G2.0 BE.0 100.0
Total a0 100.0 100.0
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Cree que usted y sus compafieros estan unidos y se llevan bien?
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El 68% del personal de la Universidad considera que esta unido con sus
compafieros de trabajo, asi como cree llevarse bien con ellos, el 24% lo cree con
algin matiz y tan solo el 4% no cree que exista una unién entre los compafieros

de trabajo.

Grafica 39

Considera gque sus comparieros son ademas sus amigos?

Cumulative
Frequency FPercent “alid Percent Percent
Walid no 2 4.0 4.0 4.0
no pero con algun matiz 2 4.0 4.0 2.0
sifno depende 9 18.0 18.0 26.0
si pero con algun matiz 10 200 200 46.0
Si 27 4.0 540 1000
Total a0 100.0 100.0
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El 54% del personal de la Universidad considera que sus compafieros son también
amigos, el 20% considera que si con algun matiz, el 18% si/no depende y tan solo
el 4% cree que solo son compaferos de trabajo y no hay una relacion de amistad

con ellos.

La calidad de las RELACIONES INTERPERSONALES en la Universidad, es agradable,
respetuosa y cordial. El personal sabe que en el momento que necesiten algo, sus
compaiieros van a colaborar en lo que sea necesario. Es positivo que la relacion
gue tienen las personas es de mucha confianza, y no solo en el ambito laboral sino
también en el personal. Esto incide directamente en un clima organizacional

positivo.

4.1.5.6 FACTOR: LIDERAZGO

Es la influencia interpersonal ejercida en una situacién, dirigida a través del
proceso de comunicacion humana a la consecucién de uno o diversos objetivos

especificos.
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Grafica 40
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Su jefe ¥ superiores le tratan bien, con amabilidad?

Curmulative
Fragqueancy Fearcent Walid Percent Fercent
walid no 2 4.0 4.0 4.0
sifmo depende 3 E.0 5.0 10.0
si pero can algun matiz 3 6.0 6.0 16.0
=i 42 g24.0 g24.0 100.0
Total S0 100.0 100.0
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Los empleados de la institucién opinan en un 84% que reciben buen trato por

parte de sus jefes o superiores, solo el 4% opina que no son bien tratados.

Grafica 41

Considera adecuado el nivel de exigencia por parte de su jefe?

Cumulative
Fregquency FPercent walid Percent FPercent
Walid no 2 4.0 4.0 4.0
sifno depende 2 4.0 4.0 2.0
sipero con algun matiz =} 16.0 16.0 24.0
Si a8 T6.0 ¥E6.0 100.0
Total a0 100.0 100.0
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Considera adecuado el nivel de exigencia por parte de su jefe?
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El 76% del personal de la Universidad considera que es adecuado el nivel de

exigencia por parte de su jefe, solo el 4% considera que no es adecuado.

Grafica 42
Considera gque su jefe es participatvo?
Curmulative
Frequency Fercent Walid Percent Fercent

walid no 2 4.0 4.0 4.0
no pero con algun matiz = 4.0 4.0 a.n
Sifmo depende = 5.0 5.0 14.0
Si pero con algun matiz K 14.0 14.0 280
=i 36 2.0 2.0 1000

Toatal 50 100.0 100.0

Percent
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El 72% de los empleados de la institucion consideran a su jefe participativo y solo

el 4% no lo considera como tal.

Grafica 43

Considera usted gque trabaja en equipo con su jefe ¥ compafieros?

Cumulative
Frequency Fercent “walid Percent Fercent
walid no 2 5.0 5.0 5.0
no pera con algun matiz 1 2.0 2.0 2.0
sifmo dependea 2 4.0 4.0 12.0
=i pero con algun matiz T 14.0 14.0 26.0
Si 3T 4.0 4.0 100.0
Total a0 100.0 100.0
Considera usted gue trabaja en equipo con su jefe y compafieros?
=11
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Los empleados de la Universidad opinan el 74% que su jefe y companeros

trabajan en equipo, y solo el 6% opina que no se trabaja en equipo.
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Grafica 44
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Tiene usted comunicacion con su jefe?

Cumulative
Fregquency Fercent “alid Percent Fercent
Walid no 2 4.0 4.0 4.0
sifno depende 4 2.0 a.0 12.0
si pero con algun matiz 4 2.0 2.0 20.0
=i 40 20.0 80.0 100.0
Total a0 100.0 100.0
Tiene usted comunicacion con su jefe?
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El 80% de los empleados de la Universidad consideran tener comunicacién con su

jefe, solo el 4% de ellos no lo considera asi.

Grafica 45

Considera gque tiene usted un jefe justo™

ZCumulative
Freguency Percent “alid Percent Percent
walid no 3 6.0 6.0 5.0
no pero con algun mati=z 1 2.0 2.0 2.0
sifmo depende 4 2.0 2.0 16.0
=i pero con algun matiz 9 12.0 12.0 4.0
Si 33 66.0 66.0 100.0
Total S50 100.0 100.0
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Considera que tiene usted un jefe justo?
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El personal de la Universidad considera en un 66% que tiene un jefe justo,

mientras que el 6% no lo considera justo.

El LIDERAZGO dentro de la Universidad es bueno y con esto logra que el
desempeno de los empleados sea bueno, asi como contribuye a la mejora de la
institucion.

4.1.5.7 FACTOR: LA COMUNICACION EN LAS ORGANIZACIONES

Es el hecho de enviar y recibir la informacion dentro del marco de una compleja
organizacion, incluye a las comunicaciones internas, las relaciones humanas, las
relaciones gerenciales, con sindicatos, las comunidades ascendentes, descendentes
y horizontales; las habilidades de de comunicacion (hablar, escuchar y escribir), y

los programas de evaluacion de las comunicaciones.

Grafica 46

Considera usted gque en su empresa exXiste buena comunicacion entre jefes v
subordinados?

Zumulative
Freqgqueaency FPercent Walid Percent FPercent

Walid no i 14.0 14.6 14.6
no pero con algun matiz 5 12.0 12.5 271
sifno depende =1 12.0 12.5 39.6
si pero con algun matiz 11 220 229 625
si 18 36.0 3r.a 100.0
Tatal 48 9650 100.0

mMis=ing Swvstem =2 4.0

Total S0 1000
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Considera usted que en su empresa existe una buena comunicacion entre jefes v
subordinados?
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La comunicacion entre jefes y subordinados segun los empleados es de la
siguiente manera: el 37.5% la considera buena, el 22.9% si pero con algun matiz,
el 12.5% considera que no es tan buena y el 15.6% definitivamente no la

considera buena.

Grafica 47

Considera usted gque en su empresa existe buena comunicacion entre subordinados v

jefes?
Cumulative
Fregquency Fercent “alid Percent Fercent
“Walid no 3 6.0 6.3 6.3
no pero con algun matiz q 10.0 10.4 16.7
sifno depende a 16.0 16.7 333
sipero con algun matiz 14 28.0 29.2 B2.5
si 18 36.0 ar.a 100.0
Total 48 96.0 100.0
Missing System 2 4.0
Total a0 100.0
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Considera usted que en su empresa existe una buena comunicacién entres subordinados y

jefes?
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La comunicacion entre subordinados y jefes el personal la califica de la siguiente

manera: el 37.5% la considera buena, el 29.2% si pero con algun matiz, el 10.4%

considera que no es tan buena y el 6.3% definitivamente no la considera buena.

Grafica 48

Considera usted gue en su empresa que su jefe o jefes escuchan las
opiniones y sugerencias de los empleados?

Curmulative
Fregquency Fercent Ywalid FPercent Percent

walid 1 4 2.0 2.3 2.3
2 4 =20 2.3 16.7
3 7 14.0 14.6 31.3
4 16 220 233 B4 6
5 17 4.0 354 100.0
Total 43 aE.0 100.0

hissing System 2 4.0

Total 50 100.0
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Considera usted que en su empresa que su jefe o jefes escuchan las opiniones y
sugerencias de los empleados?
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El 35.4% del personal de la Universidad considera que sus opiniones y sugerencias
son escuchadas por su jefe o jefes, el 33.3% asi lo hace pero con algun matiz, el
8.3% no cree ser tomado escuchado.

La COMUNICACION en esta institucion no esta contribuyendo a la motivacion de
los empleados, pues sienten que no hay una buena comunicacion con sus jefes o

autoridades. Es muy importante este factor para que el desempeno laboral no se
vea afectado.
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CONCLUSIONES

A través de éste trabajo de investigacion y por medio de los resultados obtenidos
acerca de los factores que determinan el clima organizacional en una institucion de

educacién superior,

. Se concluye que de los factores evaluados, los que determinan el clima
organizacional en universidad son motivacion, relaciones interpersonales,
identificacion con la empresa, liderazgo y la autonomia, toma de decisiones y
responsabilidad, y que afectan positivamente el desempefio laboral.

. Se concluye que el personal de la universidad se siente de cierta forma
motivada y esto ayuda a cumplir el trabajo y las tareas asignadas por los jefes.
Parte de la motivacién que tienen los colaboradores es la relacion que existe
con los companieros de trabajo.

. Por otro lado, se concluye que los factores que podrian mejorar dentro de la
institucién para que no afecte el clima organizacional de manera negativa, son
la comunicacidn y el reconocimiento y la recompensa.

. Finalmente, se concluye que los empleados se desenvuelven en un
ambiente comodo y seguro para trabajar. Esto es positivo en cuanto al
desempeno del empleado se refiere, ya que influye directamente en sus
actividades y se relaciona directamente con la actitud con las que las lleva a

cabo, y por lo consiguiente con la rentabilidad de la empresa.
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. Mantener las condiciones de trabajo que hasta ahora se han dado dentro de
la empresa, ya que éstas mantienen motivado al personal y les permitira seguir
trabajando efectivamente.

. Se exhorta a las autoridades de la Universidad, que permitan que los
empleados tomen ciertas decisiones para implementar una cultura de
autonomia en la toma de éstas y darle asi al empleado la confianza que se
merece. Ademas, promoviendo la toma de decisiones por parte del empleado,
se aumenta el nivel de satisfaccion y autorrealizacién dentro de la institucion.

. Los canales de comunicacion se deben mejorar, ser mas abiertos para
escuchar a sus empleados, y asi poder conservar la motivacion y el buen
desempeno por parte de las personas que trabajan para la universidad.

. Por otro lado, se debe implementar un programa de retroalimentacion
positiva y/o politicas de reconocimiento y recompensa para crear un nuevo
escenario laboral, en donde las personas se sientan motivadas y apoyadas,
generando una plantilla mas comprometida, productiva y fiel.

. También se recomienda detectar cual podria ser el malestar de un pequefio
grupo de colaboradores, que a lo largo de el trabajo de investigacién, mostré no
estar a gusto dentro de la empresa, para que los directivos puedan tomar las
decisiones adecuadas que permitan, al resto del personal, continuar sintiéndose

a gusto dentro de la organizacion.
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Maria Guadalupe

Equihua Vergara

*Compromiso del empleada:
participacion

experimentan los miembros de la organizacion v que
influye sobre la conducta de éstos.

*rol individual

*integracion

*actitudes v personalidad
*estrés v presiones
*abjetivos de grupo

*roles de grupo
*colaboracidn

*factores higiénicos
*motivacidn

*liderazgo

*estructura de la organizacidn
*administracidn de recursos
humanos

ATUTOR ANO CONCEPTO DE CLIMA ORGANIZACIONAL DIMENSIONES QUE INSTRUMENTO
COMPONEN CLIMA DE MEDICION
ORGANIZACIONAL
Cabrera. B 1989 Conjunto de caracteristicas orgamizacionales formales | *objetivos individuales Cuestionario de
e mformales, percibidas por cada individuo, que *rol individual medicién de Clima
influyen en la motrvacion de su comportamiento v en | *integracion Organizacional.
el grado de satisfaccion respecto a su trabajo, *actitudes v personalidad Aplicacion en
determinando su desempefio v por consecuencia la *astrés v presiones empresas
productividad de la organizacion. *abjetivos de grupo embotelladoras de la
*roles de grupo region sur de
*colaboracion Tamaulipas.
*factores higiénicos
*motivacién
*liderazgo
*estructura de la organizacion
*administracidn de recursos
humanos
*comunicacion
*productividad v resultados
Ortegon, C. 1994 Cualidad o propiedad del ambiente que perciben o *abjetivos individuales Cuestionario de

Evaluacion de
Clima
Organizacional
Aplicacion en
empresa estatal de
Tamaulipas.
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*comunicacion
*productividad v resultados

satisfaccion v productividad. Esta relacionado con el
“saber hacer , comportamientos de las personas, con
su manera de trabajar v relacionarse, con su
imteraccion con la empresa. con las maquinas que se
utilizan ¥ con la propia actividad de cada uno.

*condiciones fisicas de trabajo
*liderazgo flexible

*relaciones en sus aspectos
cuantitativo v cualitativo

*orado de entrega del trabajador a
51 empresa

*métodos para llevar a cabo el
trabajo.

ATTOR ANO CONCEPTO DE CLIMA ORGANIZACIONAL DIMENSIONES QUE INSTRUMENTO
COMPONEN CLIMA DE MEDICION
ORGANIZACIONAL
Jaramullo, A & 1996 Es el ambiente humano que impera en una *obyetivos Encuesta de Clima
Peérez. C. organizacion v en el cual realizan sus trabajos los *roles Orgamzacional.
empleados de esta, tiene un impacto directo sobre el *integracion Aplicacion en
comportamiento del individuo. *colaboracion Industria
*estilos de liderazgo Petroquimica del
*innovacion v cambio corredor imdustrial,
*higienicos Tampico,
*motivacionales Tamaulipas.
*admmistracion de recursos
humanos
Garcia, L. & 2000 Se refiere al ambiente humano que prevalece en el *comunicacion Cuestionario sobre
Villa, C. trabajo que realizan los empleados. dentro de un *liderazgo Clima
departamento o una unidad importante de la *motivacion Orgamzacional.
compafiia. *toma de decisiones Aplicacion en
*pertenencia empresa proveedora
*capacitacion de seguridad
*relaciones interpersonales mdustnial, Tampico
*recompensas Tamaulipas
*control
Rubio E. 2000 Medio ambiente humano v fisico en el que se *independencia de los trabajadores | Estudio de Clima
Consultoria desarrolla el trabajo cotidiano. Influye en la en la ejecucidn de la tarea Orgamizacional
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*reconocimiento por el trabajo
*remuneraciones basadas en
resultados
*eficacia en el trabajo
*1gualdad
*trato justo
AUTOR ANO CONCEPTO DE CLIMA ORGANIZACIONAL DIMENSIONES QUE INSTRUMENTO
COMPONEN CLIMA DE MEDICION
ORGANIZACIONAL
Alvarez, Y. 2000 El clima de cada empresa por sus caracteristicas afecta | *comunicacidn Cuestionario de
de una u otra forma el comportamiento de los *necesidades v motivacion Diagnostico de
empleados. * roles Calidad de Clima
*integracion y colaboracién Organizacional
*liderazgo
*imnovacion v cambio
*condiciones de trabajo
*administracion de recursos
humanos
*comunicacion
*calidad
*productividad v resultados
Hay Group 2000 El clima laboral es favorable a partir de que los | #*Claridad Estudio de Clima
Consultora de empleados se sientan motivados por su lugar de | *Estindares Organizacional
Venezuela trabajo describiéndolo como un lugar productive v | *Responsabilidad (ECO)
placentero para estar. *Flexibilidad
*Reconocimiento
*Espiritu de equipo
Dojaque, S. 2001 *motivacion Cuestionario sobre
*objetivos Ambiente de
*liderazgo Trabajo. Aplicacidn
*induccion v capacitacion en Riitgers
*solucion de conflictos Kunststofftechnik de
México S Ade CV.
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ANEXO 2

Maria Guadalupe Equihua Vergara

DIMENSIONES DEL CLIMA ORGANIZACIONAL EN CUATRO INSTRUMENTOS DE MEDICION

Organizational Climate Descriptive

Questionaire (OCDQ). Halpin &
Croft (1963)

Profile of a Organization

(Likert, 1967)

Busissness and Organization
Climate Index (BOCI) Payne &
Mansfield (1973)

Organizational Health Inventory for
High Schools (OHI) Hoy & Feldmann
(2003)

1. Falta de compromiso

("disengagement”) - docentes

2. Blogueos, entorpecimiento, molestias,

interrupciones en el trabajo
(“Hindrance”)- docentes

3. Espiritu de cuerpo (“Espirit”)-
docentes

4. Amistad, proximidad (“intimacy”) -

docentes

5. Distanciamiento (“aloofness”) -

director

6. Enfasis en la produccién y en los
resultados (“production enfasis”) -

director

7. Confianza (“thrust”) - director

1. Método de mando

2. Naturaleza de las

fuerzas de motivacion

3. Procesos de

comunicacion

4. Influencia e integracién

5. Toma de decisiones

6. Fijacion de los objetivos

directrices

7. Procesos de control

1. Distancia psicoldgica con los

lideres

2. Cuestionamiento de la autoridad

3. Igualdad en el trato

4. Preocupacion de la gerencia por la

participacion de los empleados

5. Libertad de pensamiento

6. Control emocional

7. Orientacion al futuro

1. Integridad institucional (Nivel

institucional /problema instrumental)

2. Influencia del director (Nivel gerencial

/problema instrumental)

3. Consideracién y respeto (Nivel gerencial

/problema expresivo)

4. Diseio de estructura: Orientacién hacia
la tarea y el desempefio (Nivel gerencial/

problema instrumental)

5. Asignacion de recursos (Nivel gerencial /

problema instrumental)

6. Moral colectiva, espiritu de cuerpo (Nivel
técnico / problema expresivo)
7. Cohesidn, integracion, companerismo

(Nivel técnico / problema expresivo)
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ANEXO 3.

1. La empresa:

¢ Esta usted satisfecho con su trayectoria en la
empresa?

¢ Le gusta su empresa?

¢ Se siente orgulloso de pertenecer a su empresa?

¢ De haber sabido como iban a ser las cosas en su
empresa, hubiera entrado en ella?

¢ Se siente integrado en su empresa?

¢ Conoce bien que aporta usted con su trabajo al
conjunto de la empresa?

¢ Si pudiera dejar la empresa por otro trabajo, a
igualdad de sueldo y condiciones, se quedaria en la
empresa?

2. Sobre las condiciones ambientales en su puesto de trabajo:

¢Su puesto de trabajo le resulta comodo?

¢ Tiene suficiente luz en su lugar de trabajo?

¢La temperatura es la adecuada en su lugar de trabajo?

¢ El nivel de ruido es soportable?

¢ Los aseos estan limpios?

¢ Su ordenador funciona a una velocidad adecuada?

3. ¢ Considera usted que...

... tiene la suficiente autonomia en su trabajo?

... tiene la suficiente capacidad de iniciativa en su
trabajo?

...sus ideas son escuchadas por su jefe o superiores?

1.No

O 0O 0O 0o non o

O O 0O 0o o o

Encuesta sobre el Clima Laboral

2. No, pero
con algin
matiz

C

O 0o 0o n o

01

O 0O 0 0o 0o o

3. Si/No
depende

L

0O 0O 0O 0o n

O 0O 0O 0o o no

4. Si, pero
con algun
matiz

L

0O 0O 0O 0o n

O O 0O 0o o o

5.Si

O O 0O no o 0o n

O 0O 0O 0o o no
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¢ Se siente realizado en su trabajo?

...su trabajo es lo suficientemente variado?

4. Acerca de sus companferos de trabajo:

¢ Se lleva Usted bien con sus comparieros?

¢ Le ayudaron y apoyaron los primeros dias cuando
usted entr6 en la empresa?

¢ Si dejase la empresa, lo sentiria por ellos?

¢ Cree que Usted y sus compaferos estan unidos y se
llevan bien?

¢ Considera que sus comparieros son ademas sus
amigos?

¢ Existe mucha movilidad y cambio de puestos de
trabajo entre sus comparieros en la empresa?

5. Sobre su jefe y superiores:

¢Su jefe o superiores le tratan bien, con amabilidad?

¢ Considera adecuado el nivel de exigencia por parte de
su jefe?

¢ Considera que su jefe es participativo?

¢ Considera usted que trabaja en equipo con su jefe y
companeros?

¢ Tiene usted comunicacién con su jefe?

¢ Considera que tiene Usted un jefe justo?

6. Sobre su puesto de trabajo:

¢ El puesto que ocupa en la empresa esta en relacion
con la experiencia que usted posee?

¢ Su puesto esta en relacién con su titulacion
académica?

¢ Se considera usted valorado por el puesto de trabajo
que ocupa?

01

O O 0o o0 o n

O 0O 0 0o no 0o

O 0O 0o 0o o n

O O 0O 0o no o
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01

O O 0o o0 o n

O 0O 0 0o no 0o

01

O O 0o o0 o n

O 0O 0 0o no 0o

O 0O 0o 0o o n

O O 0O 0o no o
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¢ Considera que su trabajo esta suficientemente
reconocido y considerado por su jefe o superiores?

Maria Guadalupe Equihua Vergara

¢ Le gustaria permanecer en su puesto de trabajo
dentro de su empresa?

¢ Existen posibilidades reales de movilidad en su
empresa?

7. Sobre su sueldo:

¢ Considera que su trabajo esta bien remunerado?

¢ Cree que su sueldo esta en consonancia con los
sueldos que hay en su empresa?

¢ Considera que su remuneracién esta por encima de la
media en su entorno social, fuera de la empresa?

¢ Cree que su sueldo y el de sus compareros estan en
consonancia con la situacién y marcha econémica de la
empresa?

0 0O 0o o
0 0O 0o o
0 0O 0o o

¢ Considera que existe igualdad entre hombres y
mujeres en cuanto a la remuneracién percibida dentro
de su empresa?

01
[l
01
01
[l

8. ¢ Considera usted que en su empresa...

... existe igualdad entre hombres y muijeres, a la hora de
ocupar puestos de trabajo?

.. realiza un trabajo 0til?

... tiene un cierto nivel de seguridad en su puesto de
trabajo, de cara al futuro?

... s posible la promocion laboral por un buen
rendimiento laboral?

0O 0o o n
0O 0o 0o n
0o 0o 0o n
0o 0o 0o n
0O 0o 0o n

9. ¢ Considera usted que en su empresa...

... existe buena comunicacién de arriba a abajo entre
jefes y subordinados?

01
[l
01
01

... existe buena comunicacién de abajo a arriba entre
subordinados y jefes?

... Su jefe o jefes escuchan las opiniones y sugerencias
de los empleados?
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