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RESUMEN

Titulo del proyecto: “Impacto de la Iniciativa de Diversidad e Inclusién en el
Clima Organizacional de una Empresa Farmacéutica Multinacional, durante el

ano 2011 en la ciudad de Guatemala”

Nombre del autor: Maria Alejandra Villatoro Lopez

El conocimiento del impacto de la iniciativa de Diversidad e Inclusion en el clima
organizacional de una empresa farmacéutica multinacional, parti6 de una
metodologia de investigacion de caracter descriptivo, ya que su proposito
consisti6 en la caracterizacion del fenbmeno, con el fin de establecer su
estructura o comportamiento, lo que permitié favorecer un panorama general del
Clima en la empresa. La poblacion objeto de investigacion estuvo constituida por
el personal que labora en la empresa antes mencionada con sede en la ciudad
de Guatemala y cuya casa matriz se encuentra en Europa. Para efectos de
recoleccion de la informacion se tomé una muestra de 25 personas de 25 a 50
afos, de ambos sexos, de escolaridad universitaria y que pertenecen al sector
directivo y administrativo de la empresa, para ello, se realizé primero la
observacion directa del departamento de recursos humanos para conocer acerca
de esta iniciativa y las acciones que llevan a cabo para implementarla, también
se realiz6 una entrevista con preguntas abiertas dirigida a la persona encargada
de la Iniciativa Diversidad e Inclusién y posteriormente se efectué una encuesta
sobre clima laboral al personal que labora en la empresa. Para el andlisis,
descripcion y presentacion de los resultados se utilizd la estadistica descriptiva
ya que se recolectaron, analizaron e interpretaron una coleccién de datos que se
obtuvieron en el trabajo de campo; datos que muestran que efectivamente la
iniciativa ha tenido un impacto positivo en el clima laboral ya que las personas
gue laboran en esta empresa se sienten motivadas, comodas, comprometidas
con su trabajo, contentas y sobre todo orgullosas de pertenecer a esta

compaifia.



PROLOGO

Tomando en cuenta la importancia que hoy reviste el tema de Diversidad e
Inclusion como estrategia para retener al personal y lograr lealtad a la compafiia
en las empresas multinacionales, la presente investigacion tiene una repercusion
practica sobre el area de psicologia del trabajo y en especial sobre Recursos
Humanos, aportando informacion valiosa de areas no investigadas en la Escuela
de Ciencias Psicoldgicas de la Universidad de San Carlos de Guatemala, sobre
como el personal de una empresa farmacéutica multinacional percibe y evalGa
su medio ambiente laboral después de ser participes de una iniciativa innovadora
qgue pretende beneficiar a todos los trabajadores de la compafiia, sin desviar sus

esfuerzos por lograr los objetivos de negocio.

La justificacion para evaluar el clima organizacional en esta empresa
multinacional surgio de la implementacion de la iniciativa antes mencionada, ya
gue cada vez que ocurre un cambio en una organizacion es necesario realizar
una evaluacion del clima que permitird evitar o anticipar conflictos y desarrollar
una gestion sana, altamente rentable para la empresa y satisfactoria para todos

sus miembros.

El conocimiento del Clima Organizacional en esta empresa proporcion6
informacion acerca de las nuevas tendencias en la grandes compafiias como
estrategia para mejorar el Clima Laboral, por tal razén el objetivo general de la
presente investigacion fue aportar conocimiento sobre lo que la iniciativa global y
practica de Diversidad e Inclusion generan en el Clima Organizacional de las
empresas farmacéuticas en la ciudad de Guatemala, como objetivos especificos
se evalud el impacto que tuvo la iniciativa de Diversidad e Inclusion en el Clima
Organizacional, se aportd conocimiento sobre los beneficios laborales que
obtienen los colaboradores y se conocio el papel de Recursos Humanos en la

implementacion de dicha iniciativa.



CAPITULO |
INTRODUCCION

1.1 Planteamiento del Problemay Marco Tedrico

1.1.1 Planteamiento del Problema

El problema que se investigo fue: “Impacto de la iniciativa de Diversidad e
Inclusion en el Clima Organizacional en el personal de 25 a 50 afios de una
empresa farmacéutica multinacional durante el afio 2011 en la ciudad de

Guatemala”.

Latinoamérica, al igual que el resto del mundo, es un continente complejo y de
muchas dimensiones, diverso en sus expresiones culturales, religiosas e
ideolégicas entre muchas otras. Es natural que en la misma medida, las
organizaciones busquen ser un reflejo de esta pluralidad de la sociedad en la
cual se desarrollan y sin duda, la capacidad que tengan de aprender e integrar
las diferencias de las comunidades les abrirAn nuevos caminos y perspectivas
ante su realidad local. Es por este sentido que todo organismo social debe
buscar ser una muestra representativa de la comunidad en la que se
desenvuelve, a la que se debe. Asi, el cuerpo social de las organizaciones debe
parecerse a la sociedad en conjunto y eso amerita consideraciones de género,
raza, condicion social, estilos de pensamiento, convicciones filoséficas, politicas
o religiosas; y en gran medida la capacidad de incorporar esta diversidad que
ostentan algunas organizaciones es una de las bases que sustenta el

reconocimiento por la sociedad, su éxito y su desarrollo continuo.

La empresa farmacéutica multinacional en donde se llevo a cabo el proyecto de
investigacion surgio legalmente para el mundo el 20 de diciembre de 1996, es

lider mundial en la oferta de medicinas para proteger la salud, tratar las



enfermedades y mejorar el bienestar. La casa matriz de la empresa se encuentra
en Europa y tiene sedes en mas de 140 paises en todo el mundo. Debido a que
la empresa es de origen Europeo ha estado desde sus inicios sujeta a las leyes
de ese continente, es por tal razén que la sede en Guatemala a parte de regirse
por las leyes establecidas en este pais, basa principalmente sus principios, sus
programas, sus objetivos. etc., en los mandatos y leyes europeas, es asi como
hace aproximadamente diez afios poco después de que surgiera legalmente la
compafiia esta firmo un convenio con las Naciones Unidas para la creacion de
un politica de Civismo Empresarial, la politica se basa en los derechos
fundamentales de todos los individuos, como la proteccion de la intimidad, la
libertad de opinion y de expresion, la libertad de asociacion y la no
discriminacion. La politica refleja los diez principios del Pacto Mundial de las
Naciones Unidas, lo cual ha sido una de las razones para ser clasificada como
una de las mejores empresas para trabajar en varios paises. La politica de
civismo empresarial va dirigida hacia los pacientes, los empleados y el medio
ambiente. Para este estudio especificamente interesé la parte que se dirige a
los empleados ya que dentro de esta politica esta la iniciativa de Diversidad e
Inclusién que llevo a la compafiia en el afio 2007 a ser reconocida entre el top

50 de Compafiias por la Diversidad.

La iniciativa de Diversidad e Inclusién en la sede de Guatemala se empez6 a
llevar a cabo aproximadamente en el afio 2004 como lineamiento global de parte
de la casa matriz. Esta iniciativa no surgido precisamente porque hubiera
problemas de discriminacion en la compafia o0 porque no se contara con
personal diverso, es mas bien porque se sabe que la diversidad y la inclusién se
han convertido en un imperativo empresarial para la economia del siglo XXI. La
implementacion de esta iniciativa es actualmente una estrategia corporativa que
permite la mejora de la competitividad de las empresas, la eficacia de las
instituciones y administraciones y el incremento del bienestar social y calidad de
vida de los trabajadores y trabajadoras. Esta investigacion se enfocd en

6



particular en coOmo esta iniciativa ha impactado en el clima laboral de la
empresa, mas que en como ha impactado en el negocio, es por tal razén que el
clima laboral fue medido en base a lo que la compairiia ha realizado en cuanto a
esta iniciativa para lograr conocer como es percibido por los trabajadores.
Segun lo que se observo en este afio la empresa ha mejorado en darle prioridad
a esta iniciativa ya que se asigno a una persona encargada de impulsar
campafas y practicas para implementarla de lleno, asi mismo se establecié un

comité de Diversidad e Inclusion que vela por que se cumpla esta iniciativa.

La empresa actualmente se encuentra en un periodo de renovacidon cuyo
objetivo es incrementar sus ganancias, reformar su imagen ante sus
competidores, lograr lealtad por parte de los trabajadores hacia la compania;
proponiendo nuevas iniciativas y entre ellas la de Diversidad e Inclusion que no
solo tiene como finalidad ser una estrategia de negocio, sino crear un buen clima
organizacional donde las personas se sientan comodas y les agrade realizar
sus labores y se comprometan al logro de los objetivos de la compafiia. La
iniciativa incluye diversas politicas y practicas dentro de las cuales se pueden
mencionar, el contar con un horario flexible de trabajo, un salario digno para
todos, contrataciones de personal sin discriminacién de cualquier tipo, balance
entre vida laboral y vida personal, igualdad de género y beneficios adicionales a
la ley. Esta iniciativa esta dirigida hacia todos los miembros de la compainia,
proveedores y familia de los trabajadores.

En virtud de lo anterior, la presente investigacion se orientd a aportar
conocimiento y evaluar lo que la iniciativa de Diversidad e Inclusién ha generado
en el Clima Organizacional de una empresa farmacéutica multinacional, asi
mismo se conocio el papel que juega el departamento de Recursos Humanos en

la implementacion de dicha iniciativa.



1.1.2 Marco Tebrico

En el centro del continente americano se localiza la region de Mesoamérica y en
la parte central y sur de la regién se encuentra Guatemala, un pais pequefo en
cuyo territorio, de 108.889 Kms.2 conviven varias culturas, se interrelacionan
diversas cosmovisiones y se hablan 21 idiomas de origen Maya. La
conformacion pluricultural y multilingie de la nacién guatemalteca tiene como
principales factores, la diversidad geogréafica y ecoldgica de su territorio, su
ubicacion estratégica como corredor biolégico entre el norte y el sur del
continente, y las dindmicas de comunicacién e intercambio entre los pueblos
fundadores y los migrantes que hicieron de la region un crisol de culturas entre
las que figura por su desarrollo linglistico, cientifico, filoséfico, artistico y

comercial.

Hasta finales de la primera mitad del siglo XX, las politicas culturales y
linglisticas del Estado, el sistema educativo nacional y las corrientes de
pensamiento predominantes, consideraron la diversidad cultural y el
multilingliismo de los pueblos que conforman la nacién, como un obstaculo para
el desarrollo del pais, asi mismo todos estos factores eran un impedimento para
encontrar y desarrollarse laboralmente, ya que existia una fuerte discriminacion.
Esto incidié profundamente en el tipo de relaciones sociales y politicas en la
nacion multicultural; pero sucedié que las nuevas generaciones fueron tomando
conciencia de su identidad cultural y de la situacion socioeconémica de sus
comunidades. Como consecuencia, iniciaron procesos de estudio y socializacion
sobre los factores economicos y politicos que han mantenido en el pais
estructuras de exclusion social, discriminacion laboral, discriminacion cultural y
explotacion econdmica. Todo ello para superarlos e iniciar nuevas relaciones

entre los pueblos para consolidar un Estado pluricultural con identidad nacional.



Ahora, se empiezan a vislumbrar en Guatemala espacios de didlogo y
condiciones para propiciar el desarrollo integral de sus pueblos y comunidades
gracias a que estan vigentes importantes instrumentos juridicos y politicos,
nacionales tales como la Constitucion Politica de la Republica (promulgada en

1985), los Acuerdos de Paz firme y duradera (suscritos durante el proceso de
didlogo y vigentes a partir del 29 de diciembre de 1996), e internacionales tales

como la Declaracion Universal de los Derechos Humanos de la ONU. !

La cultura es el conjunto de modos de vida y costumbres, conocimientos y grado
de desarrollo artistico, cientifico, industrial en una época o0 grupo social.
Resultado o efecto de afinarse por medio del ejercicio de las facultades
intelectuales del hombre. Conjunto de las manifestaciones en que se expresa la
vida tradicional de un pueblo.? Las comunidades y las naciones del mundo han
construido sus culturas, pero también en el seno de las culturas han emergido
las naciones. La cultura, una actividad y una dimension inherente a la persona
humana en su sociedad: es particular y dindmica, es comunitaria y universal, es

originaria y trascendente, es espiritual y material.

A este mundo vienen las nuevas generaciones, a un mundo multicultural que
camina hacia lo intercultural, un mundo globalizado en cual existen mas
oportunidades de crecimiento profesional. Es por tal razén que es de suma
importancia que factores como la cultura, la raza, la etnia, origen, idioma, etc., ya
no sean un impedimento para brindarle la oportunidad a una persona que se
desarrolle laboralmente en una empresa, al contrario a la poblacién debe

tomarsele en cuenta por sus competencias laborales y su experiencia.

! salazar Tetzaguic, Manuel de Jesus. Culturas e Interculturalidad en Guatemala. Universidad Rafael
Landivar, Facultad de Humanidades. Enero 2001. Pp. 20

2 Academia Espafiola, Diccionario de la lengua espafiola. Vigésima segunda edicién, Madrid, Real
Academia Espafiola, 2001. Pp. 2368




En este contexto una empresa es una organizacién o institucion dedicada a
actividades o persecucion de fines econdmicos o comerciales. Se ha notado que,
en la practica, se pueden encontrar una variedad de definiciones del término.
Eso parece ser debido por lo menos en parte a que a pesar de su aparente
simplicidad el concepto es complejo. Una definicion de uso comun en circulos
comerciales es que, una empresa es un sistema que interacciona con su entorno
materializando una idea, de forma planificada, dando satisfaccibn a unas
demandas y deseos de clientes, a través de una actividad econdmica. Requiere
de una razon de ser, una mision, una estrategia, unos objetivos, unas tacticas y
unas politicas de actuacion. Se necesita de una vision previa y de una
formulacién y desarrollo estratégico de la empresa. Se debe partir de una buena
definicion de la mision. La planificacién posterior est4 condicionada por dicha
definicion.’

La comision europea considera a la empresa toda entidad, independientemente
de su forma juridica, que ejerza una actividad economica. En particular, se
consideraran empresas las entidades que ejerzan una actividad artesanal u otras
actividades a titulo individual o familiar, las sociedades de personas y las
asociaciones que ejerzan una actividad econémica de forma regular.* De
acuerdo al Derecho internacional, la empresa es el conjunto de capital,

administracién y trabajo dedicados a satisfacer una necesidad en el mercado.’

También la empresa es vista como un conjunto de factores de produccion
coordinados, cuya funcion es producir y cuya finalidad viene determinada por el
sistema de organizacion econémica en el que la empresa se halle inmersa. En el
sistema capitalista 0 de economia de mercado, el fin de la empresa ha consistido
tradicionalmente en la obtencion del maximo beneficio o lucro, mientras que en

las economias colectivistas con direccion centralizada el fin de la empresa ha

3 Pagina Web: www-madrimasd.org/que es una empresa?.htm

* Comision de la Unién Europea. Definicion de Microempresas, Pequefias y Medianas Empresas. Articulo
No. 1

5Pagina Web: www.gestiopolis.com/economia/derecho-internacional-de-la-empresa.htm
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consistido en cumplir los objetivos asignados en un plan mas general, de &mbito
nacional, regional o local. Esta concepcion monista de los objetivos
empresariales ha experimentado, sin embargo cambios importantes en uno y
otro sistema durante las Ultimas décadas. La imagen que habitualmente se tiene
de la empresa suele corresponderse con sus aspectos accidentales o externos y
no con su verdadero contenido. Pero la empresa es algo mas que un simple
conjunto de bienes materiales. La empresa es un sistema de coordinacion
central; una unidad de direccion o planificacién. Las empresas o unidades
econOmicas de produccion pueden ser clasificadas atendiendo a diferentes
criterios. Segun sea su tamario, las empresas pueden ser pequefas, medianas o
grandes. Segun la naturaleza de la actividad productiva, hay tantos tipos de
empresas como sectores o ramas de la actividad economica, con el grado de

desagregaciéon que se quiera.

En funcion de la titularidad del capital social, las empresas pueden ser
clasificadas en tres grandes grupos: Empresas privadas, cuyo capital es
propiedad de particulares (accionistas y socios en general). Empresas publicas,
cuyo capital es propiedad del Estado y de los poderes publicos en general.
Empresas sociales o cooperativas, cuyo capital es propiedad de los
trabajadores. Desde la 6ptica fenomenoldgica, a la empresa mercantil 0 empresa
de negocios podemos definirla como un conjunto de actividades llevadas a cabo
(emprendidas) por el empresario para la produccion y el intercambio
(distribucién) de bienes y servicios, con el objeto de obtener un beneficio

maximo.

Los diferentes recursos y actividades o funciones de la empresa no pueden ser
coordinados (dirigidos) sin una estructura organizativa, que es modelo tedrico o
marco conceptual de referencia por el que se dispone: qué hacer, como hacerlo,
quién ha de hacerlo y cuando ha de hacerse. La organizacién no es por ella
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misma un recurso. Es causa y efecto de los servicios que son rendidos por los

recursos materiales y humanos de que dispone la empresa.

Dentro de las empresas se encuentran las empresas multinacionales o
empresas transnacionales que son aquéllas que no solo estan establecidas en
Su pais de origen, sino que también se constituyen en otros paises para realizar
sus actividades mercantiles tanto de venta y compra como de produccion en los
paises donde se han establecido. Las multinacionales estan en capacidad de
expandir la produccion y otras operaciones alrededor del mundo, asi como de
movilizar plantas industriales de un pais a otro. Los procesos de fusion y las
alianzas entre ellas, les permiten alcanzar un creciente poder e influencia en la

economia mundial.

Su filosofia tiene un concepto global, mantienen un punto de vista mundial en
sus negocios sobre los mercados (clientes), servicios y productos, bajo el cual
conciben al mundo entero como su mercado objetivo. Estas empresas se
caracterizan por el empleo de trabajadores tanto del pais de origen como del

pais en el que se establecieron.

El término multinacional debe entenderse en lo que a mercado se refiere no a la
naturaleza de la compafia: de hecho, es habitual que se califique el término
multinacionales de engafioso y se prefiera llamarlas transnacionales, ya que
aunque operen en varios paises, su sede y principales directivos, asi como el
origen de su estrategia y la administracion en general, se decide en su pais de

origen sin ninguna influencia de sus filiales de ultramar.
Caracteristicas de las empresas multinacionales:

e Caracter multiplanta y multiproducto.
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« Empleo sistematico de nuevas tecnologias, organizacion industrial,
mercadotecnia y publicidad.

e Fuertes inversiones en investigacion y desarrollo.

e Conocimiento profundo de la estructura y el funcionamiento de los
mecanismos politicos de los paises donde estan implantada.

e Una de sus formas habituales de crecimiento es mediante los procesos de

fusiones y adquisiciones.

Un concepto manejado en la actualidad y de importancia para las empresas
multinacionales es el concepto de clima (organizacional y/o laboral) que es un
concepto prestado del clima en sentido figurado, clima meteorolégico como el
tiempo que hace o predomina en una zona y Sus caracteristicas comunes o
estandares. Por lo tanto, en una organizacion, al igual que en un pais o area
geografica, pueden darse diferentes tipos de climas, segun los departamentos o
areas funcionales que integren esa organizacion. Su significado adaptado a las
organizaciones tienen connotaciones similares al clima ambiental, pero integra
un conjunto de caracteristicas objetivas y subjetivas que se dan en una
organizacion , perdurables en el tiempo e inidentificables, que la configuran y
distinguen de otras organizaciones, lo que permite explicar aspectos cruciales
del dia a dia que vivencian profesionales y personas individuales. Entre dichas
caracteristicas pueden destacarse los estilos de direccion y liderazgo, las
normas Yy procedimientos, las condiciones ambientales y de seguridad, las
politicas e iniciativas de empresa (salarial, de factor humano o recursos
humanos), los tipos de comunicacion formal e informal, las percepciones de los
empelados, las dimensiones de la gestibn y la participacion, etc. Que
predominan en dicha organizacién, o bien en un departamento o &rea funcional
concreta y que influyen en el comportamiento de sus miembros. El clima de una
organizacion esta condicionado tanto por los individuos que integran la
organizacion como por el funcionamiento interno y las normativas de la

organizacion. El interés suscitado por el campo del clima laboral est4 basado en
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la importancia del papel que parece estar jugando todo el sistema de los
individuos que integran la organizacion sobre sus modos de hacer, sentir y

pensar y, por ende, en el modo en que su organizacion vive y se desarrolla.

Varios autores sefialan que se considera como punto de introduccion el estudio
acerca del clima en organizaciones escolares, pero anterior a éste se encuentra
el de Kurt Lewin como precursor del interés en el contexto que configura lo
social. Para Lewin, el comportamiento estd en funcion de la interaccion del
ambiente y la persona. Por tanto, no es de extrafiar que en sus investigaciones
Lewin, acerca del comportamiento, el clima laboral aparezca como producto de

la interaccion entre ambiente y persona.

Los origenes de la preocupacion por el clima organizacional se sitian en los
principios de la corriente cognitiva en psicologia, en el sentido de que el
agotamiento de las explicaciones del comportamiento humano desde la
perspectiva conductista produjo una reconciliacion porque ya no se vio a la
persona como un simple objeto de estimulo-respuesta. Ello plantea razonar
acerca de la medida en que la percepcion influye en la realidad misma. Esta idea
comenz6 a moverse por todos los campos en los que la psicologia tenia su

papel, entre los que se halla, por supuesto, el campo del clima laboral.

La reaccidon ante cualquier situacion siempre esta en funcién de la percepcion
gue tiene ésta, lo que cuenta es la forma en que ve las cosas y no la realidad
objetiva.

Entonces, la preocupacion por el estudio de clima laboral parti6 de la
comprobacion de que toda persona percibe de modo distinto el contexto en el
gue se desenvuelve, y que dicha percepcion influye en el comportamiento del

individuo en la organizacién, con todas las implicaciones que ello conlleva.
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Dado que el tema del clima organizacional se plantea desde la necesidad de
enfrentar los fenbmenos organizacionales en la globalidad, la definicion del
concepto de clima se compone de un grupo de variables que en conjunto ofrecen
una vision global de la organizacion. En este sentido, el concepto de clima remite
a una serie de aspectos propios de la organizacién. Se trata de un concepto
multidimensional, a diferencia de otros que estan referidos a procesos
especificos que tienen lugar en la organizacién, tales como el poder, el liderazgo,
el conflicto o las comunicaciones. A pesar de esta globalidad del concepto de
clima, y a pesar de haber surgido a partir de una compresion de la organizacion
como un sistema abierto, el clima de una organizacion es entendido
habitualmente como medio interno, es decir, en él se pone atencion a variables y
factores internos de la organizacion y no a los factores del entorno en que la
organizacion se encuentra inmersa. Por otra parte, a pesar que el estudio del
clima organizacional se encuentra enfocado a la comprension de las variables
ambientales internas que afectan el comportamiento de los individuos en la
organizacion, su aproximacion a estas variables es a través de las percepciones

gue los individuos tienen de ellas.

Las variables consideradas en el concepto de clima organizacional hacen
referencia a el ambiente fisico, tales como espacio fisico, condiciones de ruido,
calor, contaminacion, instalaciones, maquinas; variables estructurales, entre las
gue se pueden mencionar, tamafio de la organizacion, estructura formal, estilo
de direccion; variables del ambiente social, como compafierismo, conflictos entre
personas o entre departamentos, comunicaciones; variables personales, algunos
ejemplos son aptitudes, actitudes, motivaciones, expectativas, variables propias
del comportamiento organizacional, como por ejemplo productividad,
ausentismo, rotacién, satisfaccion laboral, tensiones y stress, etc. Todas estas
variables configuraran el clima de una organizacion, a través de la percepcion

gue de ellas tienen los miembros de la misma.
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El concepto de clima organizacional, en consecuencia, se refiere a las
percepciones compartidas por los miembros de una organizacion respecto al
trabajo, el ambiente fisico en que éste se da, las relaciones interpersonales que
tienen lugar en torno a él y las diversas regulaciones formales que afectan a

dicho trabajo.

Los sentimientos psicologicos del clima reflejan el funcionamiento interno de la
organizacion, por ello este ambiente interno puede ser de confianza, progreso,
temor o inseguridad. Por tal razén, 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. Por lo que el clima organizacional se define de la siguiente
manera:

“Es el ambiente de trabajo percibido por los miembros de la organizacién y que
incluye estructura, estilo de liderazgo, comunicacién, motivacion y recompensas,
todo ello ejerce influencia directa en el comportamiento y desempefio de los

individuos.”®

Las definiciones de clima organizacional explican que:

e EIl Clima se refiere a las caracteristicas del medio ambiente de trabajo.

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

e EIl Clima tiene repercusiones en el comportamiento laboral.

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

organizacional y el comportamiento individual.

® Gan Federico, Berbel Gaspar. Manual de Recursos Humanos. Editorial UOC. Barcelona 2007. Pp. 397

16



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

de una misma empresa.

Varias definiciones han surgido desde 1960, el estudio acerca de clima laboral
se ha venido desarrollando, ofreciendo una amplia gama de definiciones del
concepto. Asi pues tenemos a diversos autores que han definido este campo

como los siguientes:

Forehand y Von Gilmer definen al clima laboral como el conjunto de
caracteristicas que describen a una organizacion y que la distinguen de otras
organizaciones, estas caracteristicas son relativamente perdurables a lo largo
del tiempo e influyen en el comportamiento de las personas en la organizacion.
Tagiuri lo define como una cualidad relativamente perdurable del ambiente
interno de una organizacion que experimentan sus miembros e influyen en su
comportamiento, y se puede describir en términos de los valores de un conjunto
especifico de caracteristicas o atributos de la organizacién. Schneider opina que
son percepciones o interpretaciones de significado que ayudan a la gente a
encontrarle sentido al mundo y saber como comportarse. Weinert como la
descripcion del conjunto de estimulos que un individuo percibe en la

organizacion, los cuales configuran su contexto de trabajo.

Por otro lado, la postura operacionalista o fenomenolégica considera al clima

laboral como:

“Una dimensién fundada a partir de las percepciones de las personas, y que
tiene existencia en cuanto que hay una visibn compartida, extendida en el grupo
o la organizacion, el clima laboral esta fundado en un cierto nivel de acuerdo en

la forma de percibir el ambiente, si bien no es un constructo individual, sino

17



grupal u organizacional que coincide con la visibn sociocognitiva de las

organizaciones”’

De todos los enfoques sobre el de Clima Organizacional, el que ha demostrado
mayor utilidad es el que utiliza como elemento fundamental las percepciones

que el trabajador tiene de los procesos que ocurren en un medio laboral.®

La especial importancia de este enfoque reside en el hecho de que el
comportamiento de un trabajador no es una resultante de los factores
organizacionales existentes, sino que depende de las percepciones que tenga el
trabajador de estos factores. Sin embargo, estas percepciones dependen en
buena medida de las actividades, interacciones y otra serie de experiencias que
cada miembro tenga con la empresa. De ahi que el Clima Organizacional refleje
la interaccidn entre caracteristicas personales y organizacionales. Los factores y
estructuras del sistema organizacional dan lugar a un determinado clima, en
funcién a las percepciones de los miembros. Este clima resultante induce
determinados comportamientos en los individuos. Estos comportamientos
inciden en la organizacion, y por ende, en el clima. Por otro lado, el clima laboral
se ve influido por una multitud de variables o factores que interaccionan entre si
de diversa manera segun las circunstancias y los individuos. La apreciacion que
éstos hacen de esos diversos factores esta, a su vez, influida por cuestiones
internas y externas a ellos. Asi, los aspectos psiquicos, animicos, familiares,
sociales, de educacion y econdémicos que rodean la vida de cada individuo,
intervienen en su consideraciéon del clima laboral de su empresa. Esos diversos
aspectos, que se entrelazan en la vida de una persona, pueden hacerle ver la
misma situacion en positivo o en negativo, que viene siendo la percepcion,

abordada anteriormente. Los empleados, en muchas ocasiones no son

! Peir6, J. M. y Prieto, F. Tratado de Psicologia del Trabajo, vol. I. La actividad laboral en su contexto. Madrid 1996. Pp.
448.
# Guillen Carlos, Guil Maria. Psicologia del Trabajo para las Relaciones Laborales. McGraw-Hill.

Interamericana de Espafia. Espafia 1999. Pp. 166.
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plenamente objetivos, sino que sus opiniones estan condicionadas por el cimulo

de todas esas circunstancias personales sefialadas. Pero, aunque se tenga en

cuenta todo eso, es posible efectuar una medicién de clima laboral. Esta va

reflejar lo que hay en la mente y en los sentimientos de los empleados que

participen.

El clima organizacional cuenta con caracteristicas definidas con las cuales se

identifica, y gracias a las cuales se puede entender su estructura y papel que

juega en las empresas. El concepto de Clima Organizacional tiene importantes y

diversas caracteristicas, entre las que se pueden resaltar:

Tiene cierta permanencia, a pesar de experimentar cambios por
situaciones coyunturales. Esto significa que se puede contar con una
cierta estabilidad en el clima de una organizacibn, con cambios
relativamente graduales, pero esta estabilidad puede sufrir perturbaciones
de importancia derivadas de decisiones que afecten en forma relevante el
devenir organizacional. Una situacion de conflicto no resuelto, por
ejemplo, puede empeorar el clima organizacional por un tiempo

com parativamente extenso.

Tiene un fuerte impacto sobre los comportamientos de los miembros de la
empresa. Un mal clima, por otra parte, hard extremadamente dificil la

conduccion de la organizacion y la coordinacion de las labores.

Afecta el grado de compromiso e identificacién de los miembros de la
organizacion con ésta. Una organizacion con un buen clima tiene una alta
probabilidad de conseguir un nivel significativo de éstos aspectos en sus
miembros: en tanto, una organizacion cuyo clima sea deficiente no podra

esperar un alto grado de identificacion.
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e Es afectado por los comportamientos y actitudes de los miembros de la

organizacion y, a su vez, afecta dichos comportamientos y actitudes.

e Es afectado por diferentes variables estructurales, como estilo de
direccién, politicas y planes de gestidon, sistemas de contratacion y

despidos, etc.

En estrecha conexion con lo anterior, es necesario sefialar que el cambio en el
clima organizacional es siempre posible, pero que se requiere de cambios en
mas de una variable para que éste sea duradero, es decir, para conseguir que el
clima de la organizacion se estabilice en una nueva configuracion. Un buen clima
o un mal clima organizacional, tendra consecuencias para la organizacion a nivel
positivo y negativo, definidas por la percepcién que los miembros tienen de la
organizacion. Entre las consecuencias positivas, podemos nombrar las
siguientes: logro, afiliacién, poder, productividad, baja rotacion, satisfaccion,
adaptacion, innovacion. Entre las consecuencias negativas, podemos sefialar las
siguientes: inadaptacion, alta rotacidn, ausentismo, poca innovacién, baja
productividad. ElI Clima Organizacional es determinante en la forma que toma
una organizacion, en las decisiones que en el interior de ella se ejecutan o en

como se tornan las relaciones dentro y fuera de la organizacion.

Litwin y Stinger postulan la existencia de dimensiones que explicarian el clima
existente en una determinada empresa. Cada una de estas dimensiones se

relaciona con ciertas propiedades de una organizacion®, tales como:

Estructura: Esta escala representa la percepciéon que tienen los miembros de la
organizacion acerca de la cantidad de reglas, procedimientos, tramites, normas,
obstaculos y otras limitaciones a que se ven enfrentados en el desempefio de su

labor. El resultado positivo o negativo, estard dado en la medida que la

o Stephen P, Robbins. Comportamiento Organizacional. 102. Ed. Pearson Education. Mexico, 2004. Pp. 704
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organizacion pone el énfasis en la burocracia, versus el énfasis puesto en un

ambiente de trabajo libre, informal y poco estructurado o jerarquizado.

Responsabilidad: Es la percepcion de parte de los miembros de la organizaciéon
acerca de su autonomia en la toma de decisiones relacionadas a su trabajo. Es
la medida en que la supervision que reciben es de tipo general y no estrecha, es
decir, el sentimiento de ser su propio jefe y saber con certeza cual es su trabajo

y cual es su funcion dentro de la organizacion.

Recompensa: Corresponde a la percepcion de los miembros sobre la
recompensa recibida por el trabajo bien hecho. Es la medida en que la
organizacion utiliza mas el premio que el castigo, esta dimension puede generar
un clima apropiado en la organizacién, pero siempre y cuando no se castigue
sino se incentive al empleado a hacer bien su trabajo y si no lo hace bien se le

impulse a mejorar en el mediano plazo.

Desafio: Corresponde a las metas que los miembros de una organizacion tienen
respecto a determinados riesgos que pueden correr durante el desempefio de su
labor. En la medida que la organizacion promueve la aceptacion de riesgos
calculados a fin de lograr los objetivos propuestos, los desafios ayudaran a

mantener un clima competitivo, necesario en toda organizacion.

Relaciones: Es la percepcion por parte de los miembros de la empresa acerca de
la existencia de un ambiente de trabajo grato y de buenas relaciones sociales
tanto entre pares como entre jefes y subordinados, estas relaciones se generan
dentro y fuera de la organizacion, entendiendo que existen dos clases de grupos
dentro de toda organizacion. Los grupos formales, que forman parte de la
estructura jerarquica de la organizacion y los grupos informales, que se generan
a partir de la relacion de amistad, que se puede dar entre los miembros de una

organizacion.
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Cooperacion: Es el sentimiento de los miembros de la organizacion sobre la
existencia de un espiritu de ayuda de parte de los directivos y de otros
empleados del grupo. Enfasis puesto en el apoyo mutuo, tanto en forma vertical,

como horizontal.

Estandares: Esta dimension habla de como los miembros de una organizacion
perciben los estandares que se han fijado para la productividad de la

organizacion.

Conflicto: El sentimiento de que los jefes y los colaboradores quieren oir
diferentes opiniones; el énfasis en que los problemas salgan a la luz y no
permanezcan escondidos o se disimulen. En este punto muchas veces juega un
papel muy determinante el rumor, de lo que puede o no estar sucediendo en un
determinado momento dentro de la organizacion, la comunicacién fluida entre las

distintas escalas jerarquicas de la organizacion evitan que se genere el conflicto.

ldentidad: El sentimiento de que uno pertenece a la compafiia y es un miembro
valioso de un equipo de trabajo; la importancia que se atribuye a ese espiritu. En
general, la sensacion de compartir los objetivos personales con los de la

organizacion.

Lo expuesto anteriormente demuestra que la elaboracion del Clima
Organizacional es un proceso sumamente complejo a raiz de la dinamica de la
organizacion, del entorno y de los factores humanos. Por lo que muchas
empresas e instituciones reconocen que uno de sus activos fundamentales es su
factor humano. Para estar seguros de la solidez de su recurso humano, las
organizaciones requieren contar con mecanismos de medicion periodica de su
Clima Organizacional que va ligado con la motivacion del personal y como antes
se sefialaba éste puede repercutir sobre su correspondiente comportamiento y
desempefio laboral. De acuerdo con esto, se esta consciente de que el proceso
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requiere un conocimiento profundo de la materia, creatividad y sintesis, de todas
las cosas que lo componen, por lo que el Clima Organizacional debe ofrecer

calidad de vida laboral.

Existen diversas teorias que han tipificado los climas organizacionales que
pueden producirse en diferentes configuraciones de las variables que conforman

el concepto.

Rensis Likert sostiene que en la percepcion del clima de una organizacion
influyen variables tales como la estructura del la organizacion y su
administracion, las reglas y normas, la toma de decisiones, etc. Estas son
variables causales. Otro grupo de variables son intervinientes y en ellas se
incluyen las motivaciones, las actitudes, la comunicacion. Finalmente, Likert
indica que las variables finales son dependientes de las dos anteriores y se
refieren a los resultados obtenidos por la organizacion. En ellas, se incluyen la
productividad, las ganancias y las pérdidas logradas por la organizacion. Estos
tres tipos de variables influyen en la percepcion del clima, por parte de los
miembros de una organizacion. Para Likert es importante que se trate de la
percepcion del clima, mas que del clima en si, por cuanto él sostiene que los
comportamientos y actitudes de las personas son una resultante de sus

percepciones de la situacién y no de una situacién objetiva. *°

Esta posicion sustentada por Likert es consistente y puede ser suscrita por una
aproximacion metodoldgica como la propuesta aqui, dado que es la experiencia
de los miembros de la organizacion lo que resulta central en la determinacion de
lo que es el clima de una organizacion. No tiene sentido, por lo tanto, hablar de
un clima organizacional si éste no es estimado desde la experiencia del personal
gue pertenece a la organizacién, los que con sus decisiones dan vida a la

organizacion, que con sus acciones determinan un cierto clima y en sus
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experiencias, lo vivencian. A partir de diferentes configuraciones de variables,
Likert llega a tipificar cuatro tipos de sistemas organizacionales, cada uno de

ellos con un clima particular. Estos son:

Sistema Autoritario: Este tipo de sistema se caracteriza por la desconfianza.
Las decisiones son adoptadas en la cumbre de la organizacion y desde alli se
difunden siguiendo una linea altamente burocratizada de conducto regular. Los
procesos de control se encuentran también centralizados y formalizados. El
clima en este tipo de sistema organizacional es de desconfianza, temor e

inseguridad generalizados.

Sistema Paternal: En esta categoria organizacional, las decisiones son también
adoptadas en los escalones superiores de la organizaciéon. También en este
sistema se centraliza el control, pero en €l hay una mayor delegacién que en el
caso del Sistema Autoritario. El tipo de relaciones caracteristico de este sistema
es paternalista, con autoridades que tienen todo el poder, pero concede ciertas
facilidades a sus subordinados, enmarcadas dentro de limites de relativa
flexibilidad. El clima de este tipo de sistema organizacional se basa en relaciones
de confianza condescendiente desde la cumbre hacia la base y la dependencia
desde la base a la cuspide jerarquica. Para los subordinados, el clima parece ser
estable y estructurado y sus necesidades sociales parecen estar cubiertas, en la

medida que se respeten las reglas del juego establecidas en la cumbre.

Sistema Consultivo: Este es un sistema organizacional en que existe mucho
mayor grado descentralizacion y delegacién de las decisiones. Se mantiene un
esquema jerarquico, pero las decisiones especificas son adoptadas por mandos
medios e inferiores. También el control es delegado a escalones inferiores. El
clima de esta clase de organizaciones es de confianza y hay niveles altos de
responsabilidad.
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Sistema Participativo: Este sistema se caracteriza porque el proceso de toma
de decisiones no se encuentra centralizado, sino distribuido en diferentes lugares
de la organizaciéon. Las comunicaciones son tanto verticales como horizontales,
generandose una partida grupal. El clima de este tipo de organizacién es de
confianza y se logra altos niveles de compromiso de los trabajadores con la
organizacion y sus objetivos. Las relaciones entre la direccion y los trabajadores

son buenas y reina la confianza en los diferentes sectores de la organizacion.

El trabajo del Likert ha tenido gran influencia en el estudio de los climas
organizacionales ya que resulta interesante su definicion de los diferentes
sistemas y de las variables que influyen en el clima de una organizacion. En la
institucion en donde se realizara el trabajo de campo se ha podido observar que

priva un sistema entre consultivo y participativo.

Es por tal razon que en las empresas multinacionales a partir de los ultimos diez
afos la preocupacion por la productividad ha evolucionado hasta que el recurso
humano ha pasado a ser considerado como un factor central. La proliferacion de
modelos organizacionales pendientes de conseguir niveles de productividad mas
altos, ha significado también el incremento del interés por esquemas de
motivacion, de incentivos, de internalizacion en los trabajadores de los valores
de la organizacion. El tema de la participacion y del clima ha pasado a ser uno
de los primeros temas de discusion organizacional. El desafio del momento es
el de la productividad y se ha descubierto que el clima laboral puede contribuir
eficazmente a esta tarea. Un clima favorable permitird un compromiso estable de
los trabajadores con su organizacion y aparte, puede tanto ayudar a la
generacion de este clima adecuado, como contribuir directamente al incremento
de productividad. La productividad de los empleados es un indicador del
resultado del impacto global de haber incrementado las capacitaciones y moral
de los empleados asi como la innovacion y mejora de los procesos internos y de

la satisfaccion de los clientes. El objetivo es relacionar el resultado producido por
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los empleados, con el nimero de empleados utilizados para producir ese
resultado. Para este proceso se debe clasificar y ordenar, las caracteristicas que
ahora en el siglo XXI, se identifican con el clima, como lo es el hecho de que el
clima es una reflejo nitido de la vida interna de una empresa u organizacion,
concepto dinamico que cambia en funcion de las situaciones organizacionales y
de las percepciones que las personas tienen de dichas situaciones. A la vez, el
clima tiene una cierta permanencia, a pesar de experimentar cambios por
situaciones puntuales. Esto significa que se puede contar con una cierta
estabilidad en el clima de una organizacién, con cambios relativamente
graduales. Estabilidad que puede sufrir perturbaciones derivadas de decisiones

gue afecten de forma relevante el devenir organizacional.

El clima como atmosfera psicolégica colectiva, ayuda a comprender la vida
laboral dentro de las organizaciones y a explicar las reacciones de los grupos
ante las rutinas, las reglas o normas, las politicas de la direccion, etc. El clima de
una empresa afecta directamente el grado de compromiso e identificacion de los
miembros de la organizacién con esta. Una organizacion con un buen clima tiene
una alta probabilidad de conseguir un nivel significativo de identificacion de sus
miembros; en tanto que una organizacion cuyo clima esté deteriorado no podra
esperar un alto grado de identificacion. A su vez, este clima recibe el impacto de
los comportamientos y actitudes de los miembros de la organizacion, al tiempo
gue afecta a dichos comportamientos y actitudes. En otras palabras, un individuo
puede ver como el clima de su organizacion es grato y sin darse cuenta
contribuir con su propio comportamiento a que sea agradable; en caso contrario,
a menudo sucede que personas pertenecientes a una organizacion hacen
amargas criticas al clima de sus organizaciones, sin percibir que con sus
actitudes negativas estan contribuyendo a mantener un clima de insatisfaccion y

descontento.
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El estudio del clima laboral superpone otros conceptos y temas como lo son
cultura de empresa, comunicacion interna, satisfaccion laboral, motivacion, etc.
por lo que a continuacién se describen para una mayor comprension de lo que el

clima organizacional abarca en su estudio.

Una organizacién debe demostrar que sus valores son practicables, productores
de beneficios para la empresa, para la persona y para el medio social y, por
tanto, constituyen una auténtica ventaja competitiva frente a quien no da esa
prioridad en su organizacion. Para que los valores sean una ventaja competitiva,
su practica debe notarse en la productividad de la empresa, en el ambiente de
trabajo, en la rentabilidad de la empresa, en las relaciones humanas, en la forma
de direccion, en la calidad del servicio, en el clima de confianza y credibilidad en
las personas, en el estilo de direccion, en la forma de realizar el trabajo, en el
manejo del tiempo, en el trabajo en equipo, en la amistad que genera el
comparferismo, en el optimismo y buen humor que suaviza las asperezas
normales de la vida profesional. Si todas o buena parte de esas cosas se dan, es
porque existe en la organizacion un constante afan de hacer mejor las cosas, la
gente cambia de actitudes y de conducta, no se deja llevar por la rutina o la
mediocridad, ni por el paso de los afos, que puede convertir el trabajo en una
tarea gris y rutinaria. Cuando se trabaja por valores y con valores, el trabajo se
transforma en una poderosa fuente de realizacion personal. Esto quiere decir
gue, como consecuencia, deben mejorar los niveles de rendimiento, la gestion
con calidad integral, el clima organizacional, la satisfaccion de la gente y la

proyeccion de la empresa a su entorno.

Para convertir los valores en una ventaja competitiva hace falta, entre otras
cosas: propiciar el desarrollo de los individuos a través de su ejercicio personal,
aprender a aplicarlos en el trabajo profesional, generar un sentido de
compromiso y pertenencia basado en la participacion y crear una cultura de

calidad, servicio, compromiso, respeto, justicia y equidad. Hay que elaborar
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estrategias de desarrollo humano y organizacional que tiendan a crear una
cultura basada en valores. No basta con tenerlos definidos o fijarlos en las
carteleras. Es indispensable verlos convertidos en habitos operativos arraigados
en la gente, para que de verdad puedan ser una ventaja competitiva. Se trata de
ver quién logra que su servicio 0 su producto sea mayormente fruto de la
vivencia auténtica de valores que hacen a las personas mas productivas, como
la creatividad, la innovacién, la responsabilidad, la iniciativa, la sinergia del

trabajo en equipo y el liderazgo compartido y participado.

Los valores constituyen la diferencia a la hora de comparar las empresas. No
son la tecnologia, las estructuras administrativas o los procesos, el mercadeo o
la solidez financiera, lo que en ultimo término constituye la clave del éxito
empresarial. Todo eso se puede denominar el sistema técnico de la empresa,
imprescindible para ser competitivo en el mundo de hoy, se subordina al sistema
humano, es decir a la empresa que tiene como centro la persona, y que se
organiza como un conjunto de redes de cooperacion y trabajo unidas por el
propésito de obtener unos beneficios econémicos, de desarrollar su capital

intelectual.

Los valores que soportan el sistema humano de la empresa son principalmente:
valores dinamicos (cambio, flexibilidad, negociacion), mas que estaticos
(inmovilismo, resistencia, rutina), valores cualitativos (calidad, satisfaccion de
necesidades humanas y del entorno social), mas que cuantitativos (demanda,
consumo, capacidad de produccion, necesidades materiales), valores de
conocimiento (saber especializado, vision global, aprendizaje continuo) mas que
habilidades o destrezas (creer que ya se sabe casi todo), valores personalizados
(trabajo productivo-formativo, compromiso, y creatividad), mas que meramente

individuales (materiales, imagen, cargo) y valores éticos (fines personales,
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rectitud de conducta, busqueda de la felicidad) mas que estéticos, sensibles o

econdémicos. 1!

Los valores, pues, sustentan la motivacidon e impulsan las expectativas de
desempefio mucho mas alla de trabajar s6lo con base en la tarea. Se convierten
en fuente vital de supervivencia y de creacion de futuro. Ayudan a la expansion y
a superar situaciones de recesion o de desanimo en la inversion. Son accesibles
a todos, con capacidad para arraigar en todos, si existe una politica permanente
de promoverlos y de formar constructores y multiplicadores de valores en toda la
organizacion. Los valores se convierten en clara ventaja competitiva si fortalecen
la motivacion, el rendimiento y la retribucion. Hay valores que enlazan con los
motivos externos o extrinsecos de un trabajo (ganar un salario, acabar las cosas
bien, etc.). Otros tienen que ver con los motivos internos o intrinsecos referidos a
la satisfaccion (autoestima, desarrollo personal) y hay valores trascendentes,
referidos a los otros, a la proyeccién social (servir, resolver necesidades

sociales, solidaridad, ayuda a los semejantes).

Respecto a la participacién y su importancia en el establecimiento de un clima
motivado, ha sido discutida desde diversos angulos. En los comienzos de la
preocupacion por la investigacion del clima organizacional, se postulaba la
participacion como una forma de conseguir que los miembros de la organizacién
se sintieran integrados a los procesos de toma de decisiones de la misma.
Coincide esta preocupacion, con el interés de algunos trabajos provenientes de
la Escuela de Relaciones Humanas, que veian en la participacion una forma de

conseguir que los miembros de la organizacion pudieran alcanzar sus niveles de

" Tomas Calleja. ¢, Por qué los valores son una ventaja competitiva? Pagina Web: www.lanacion.Com
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necesidades superiores, en el esquema de la escala de necesidades de

Maslow.'?

En efecto, Abraham Maslow, con su influyente escala de necesidades, habia
indicado que las necesidades superiores se plantean en el individuo una vez que

éste veia relativamente satisfechas sus necesidades fisiologicas y de seguridad.

Las necesidades que siguen en la escala a las seguridades, son las de
pertenencia. El reconocerse perteneciendo a un grupo, el sentirse integrado a
una organizacion, podria ser altamente motivador para una persona que hubiera
superado sus inquietudes de seguridad. Este sentimiento de pertenencia podria
ser fomentado en una organizacion que se preocupara de mantener informado a
su personal de las decisiones adoptadas en ella. Asi, cada individuo miembro de
la organizacion podria percibir que era parte del sistema y satisfacer de esta

manera su necesidad de pertenencia.

Una vez razonablemente satisfechas las necesidades de pertenencia, comienza
a aparecer segun Maslow las necesidades de estima y autoestima. La estima y
la autoestima se encuentran relacionadas, porque se ha demostrado que la
persona construye su percepcion de si misma a partir de la percepcion que tiene
de la apreciacion que los demés hacen de si. Un individuo que se ve reconocido
y estimado por quienes lo rodean y son importantes para €él, es probable que
desarrolle una imagen favorable de si mismo. Estas necesidades de estima y
autoestima podrian ser desarrolladas por un sistema organizacional que
permitiera y fomentara el reconocimiento del trabajo de sus miembros. Este
reconocimiento puede ser hecho parte de un sistema de recompensas Y,
también, parte de un estilo participativo consultivo, en que cada persona pude
sentir que su aporte es valioso para la organizacidbn a la que pertenece.

Finalmente, el mas alto nivel de necesidades considerado por Maslow, es el de
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autorrealizacion. So6lo se presenta cuando el individuo puede ver medianamente
satisfechas sus necesidades de estima y autoestima. Esta necesidad superior
puede ser favorecida por un sistema organizacional que utilice el talento creativo
de sus miembros. Fomentando su participacion resolutiva en la toma de
decisiones. Una persona que participa en tal sistema, tendra la oportunidad de

contribuir a la adopcién de las decisiones que afectaran su propio trabajo. =

Toda actuacién genera cambio y, como consecuencia de ello, una organizacion
se puede encontrar con problemas de percepcion por parte de los equipos, pues
una comunicacion no adecuada o una comunicacion tardia pueden provocar un

clima de inseguridad que lleve a los equipos a percibir un panorama no real.

La comunicacion es el proceso de intercambio de ideas y conceptos con el
propésito de informar e integrar. Asi, es imprescindible una comunicacion fluida
ya que las empresas tienen que generar compromiso y motivacion, establecer
una linea de comunicacién eficaz entre los empleados, la direccion y los
diferentes departamentos de la empresa. La adecuacién de los procesos de
gestion que las empresas llevan a cabo pone de manifiesto la importancia de la

comunicacién interna como una cuestién de especial relevancia.

Hay que tener en cuenta la importancia de la coherencia y la confianza que
genera el compromiso de las personas que se ven inmersas. La comunicacion

con coherencia provoca confianza dentro de la organizacion.

Una buena gestion de la comunicacion interna conlleva un buen clima laboral,
aumento de participacion de los empleados, una mayor implicacién de los

grupos, una mayor y mejor integracion, una motivacion y liderazgo de equipos.

18 Chiavenato, Idalberto. Administracién de Recursos Humanos. 82 Edicion. McGraw-Hill. México 2007, Pp.
500
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No cabe duda que el avance en las nuevas tecnologias facilita la labor de

comunicacion interna dentro de la organizacion.**

Las herramientas que utiliza la comunicacion interna son: manuales de
induccion, reuniones, intranet como herramienta mas utilizada por su inmediatez
e interactividad, revistas digitales, tablones de anuncios, buzén de sugerencias,
etc. En la empresa donde se realizara el trabajo de campo por ser de origen
europeo y tener sedes en distintos paises alrededor del mundo, utiliza intranet

como medio de comunicacion interna y externa.

Incorporar la comunicacion interna a la organizacion como una herramienta de
intercambio de informacién, permitira una mayor integraciéon y motivacion del
equipo. La comunicacién interna en los procesos de gestion de la empresa
influye positivamente en la productividad de la organizacién; es por ello que

sigue siendo uno de los grandes retos de las organizaciones.

Antes de proseguir es necesario diferenciar entre clima laboral y cultura
organizacional conceptos que durante mucho tiempo han provocado controversia
a la hora de ser definidos con claridad, ya que cultura y clima comprenden, en
términos generales, conjuntos afines de actitudes, valores y practicas que
caracterizan a los miembros de una determinada organizacion. A modo de
entender mas la diferencia que existe entre los términos cultura y clima se

describira lo que es el la cultura organizacional y su relacion con el clima.

Se entiende como cultura, los valores y las presunciones profundamente
arraigados y dados por supuestos, por otra parte, se entiende como clima
organizacional el conjunto de factores ambientales percibidos de manera
consciente y sujetos al control organizacional, que se traduce en normas y

pautas de comportamiento. A pesar de que el clima puede subsumirse en la
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orbita de la cultura, es en el clima organizacional donde se centrara el presente

estudio.

La importancia de la cultura y el clima organizacional ha sido tema de marcado
interés desde los afios ochenta hasta nuestros dias, dejando de ser un elemento
periférico en las organizaciones para convertirse en un elemento de relevada
importancia estratégica. El desarrollo de la cultura organizacional permite a los
integrantes de la organizacidon ciertas conductas e inhiben otras. Una cultura
laboral abierta y humana alienta la participacion y conducta madura de todos los
miembros de la organizacion, si las personas se comprometen y son
responsables, se debe a que la cultura laboral se lo permite. Es una fortaleza
gue encamina a las organizaciones hacia la excelencia, hacia el éxito. El clima
organizacional esta determinado por la percepcion que tengan los empleados de
los elementos culturales, esto abarca el sentir y la manera de reaccionar de las

personas frente a las caracteristicas y la calidad de la cultura organizacional.

La cultura a través del tiempo ha sido una mezcla de rasgos y distintivos
espirituales y afectivos, que caracterizan a una sociedad o grupo social en un
periodo determinado. Engloba ademas modos de vida, ceremonias, arte,
invenciones, tecnologia, sistemas de valores, derechos fundamentales del ser
humano, tradiciones y creencias. Este concepto se refiri6 por mucho tiempo a
una actividad producto de la interaccidn de la sociedad, pero a partir de los afios
ochenta se adaptdé este concepto antropolégico y psicosocial a las

organizaciones.

A continuacion se citan diversos investigadores sobre el tema que aportaron sus

definiciones sobre lo que es cultura organizacional

Granell (1997) define el término como aquello que comparten todos o casi

todos los integrantes de un grupo social esa interaccion compleja de los grupos
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sociales de una empresa esta determinado por los valores, creencias, actitudes

y conductas.

Chiavenato (1989) presenta la cultura organizacional como un modo de vida,
un sistema de creencias y valores, una forma aceptada de interaccion y

relaciones tipicas de determinada organizacion.

Garcia y Dolan (1997) definen la cultura como la forma caracteristica de
pensar y hacer las cosas en una empresa por analogia es equivalente al

concepto de personalidad a escala individual.

De la comparacion y analisis de las definiciones presentadas por los diversos
autores, se infiere que todos conciben a la cultura como todo aquello que
identifica a una organizacion y la diferencia de otra haciendo que sus miembros
se sientan parte de ella ya que profesan los mismos valores, creencias, reglas,
procedimientos, normas, lenguaje, ritual y ceremonias. La cultura se transmite en
el tiempo y se va adaptando de acuerdo a las influencias externas y a las
presiones internas producto de la dinamica organizacional. Las organizaciones
poseen una cultura que le es propia: un sistema de creencias y valores
compartidos al que se apega el elemento humano que las conforma. La cultura
corporativa crea, y a su vez es creada, por la calidad del medio ambiente interno;
en consecuencia, condiciona el grado de cooperacion, dedicacion y consistencia

de los propdésitos dentro de una organizacion.

El departamento encargado del clima y cultura dentro de una organizacién es
Recursos Humanos ya que se denomina recursos humanos al trabajo que aporta
el conjunto de los empleados o colaboradores de esa organizacion. Pero lo mas
frecuente es llamar asi a la funcibn que se ocupa de seleccionar, contratar,
formar, emplear, retener a los colaboradores de la organizacion, velar por un

adecuado clima laboral y cultura. Estas tareas las puede desempefar una
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persona o departamento en concreto (los profesionales en Recursos Humanos)

junto a los directivos de la organizacion.

El objetivo basico que persigue la funcién de Recursos Humanos (RRHH) con
estas tareas es alinear las politicas de RRHH con la estrategia de la

organizacion, lo que permitira implantar la estrategia a través de las personas.

Generalmente la funcion de Recursos Humanos esta compuesta por areas tales
como reclutamiento y seleccién, contratacién, capacitacion, induccién de
personal y su permanencia en la empresa. Dependiendo de la empresa o
institucion donde la funcidon de Recursos Humanos opere, pueden existir otros
grupos que desemperien distintas responsabilidades que pueden tener que ver
con aspectos tales como la administracion de la nébmina de los empleados o el
manejo de las relaciones con sindicatos, entre otros. Para poder ejecutar la
estrategia de la organizacién es fundamental la administracién de los Recursos
humanos, para lo cual se deben considerar conceptos tales como la
comunicacién organizacional, el liderazgo, el trabajo en equipo, la negociacion y

la cultura organizacional.

El término recursos humanos se origind en el area de economia politica y
ciencias sociales, donde se utilizaba para identificar a uno de los tres factores de
produccion, también conocido como trabajo (los otros dos son tierra y capital).
Como tales, durante muchos afios se consideraba como un recurso mas:

predecible vy poco diferenciable.

El concepto moderno de recursos humanos surge en la década de 1920, en
reaccion al enfoque de "eficiencia" de Taylor. Los psicélogos y expertos en
empleo iniciaron el movimiento de recursos humanos, que comenzo a ver a los
trabajadores en términos de su psicologia y adecuacion a la organizacion, mas

gue como partes intercambiables. Este movimiento crecio a lo largo del siglo XX,
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poniendo cada dia mayor énfasis en cédmo, el liderazgo, la cohesién y la lealtad

jugaban un papel importante en el éxito de la organizacion.

A medida que el mundo empresarial se daba cuenta que un empleado era
mucho méas que "trabajo”, y que podia aportar mas que eso a la empresa y a la
sociedad, se creo el concepto de "capital humano”, que engloba la complejidad

de este recurso.

Cuando se utiliza en singular, "el recurso humano”, generalmente se refiere a las

personas empleadas en una empresa u organizacion. Es sinonimo de "personal”.

Cuando se habla en plural, "recursos humanos", suele referirse al area de la
administracion que se ocupa de gerenciar al personal de la empresa. Hacia
finales del siglo XX y principios del XXI, el conocimiento y las habilidades del
“recurso humano” han cobrado una gran relevancia, siendo cada dia mas
importantes en comparacion con otros activos tangibles. De alli que el area de
Recursos Humanos se haya convertido en un é&rea vital para el éxito de la

organizaciones.

Una organizacion debe estar al tanto y brindarle la atencion necesaria a los
temas de cultura y clima organizacional, debido a que hay departamentos o
areas en una compafiia que tienen distintas funciones a su cargo, los temas
antes mencionados no pueden ser manejados por cualquier sector, estos
estaran principalmente a cargo del departamento de Recursos Humanos que
no solo s encarga de velar por el bienestar de los empleados sino por el
cumplimiento de los objetivos de la organizacién, es por esta razon que
Recursos Humanos juega un papel primordial en lo que es el clima y la cultura
organizacional ya que son los principales responsables de estar al tanto de las
filosofias, ideologias y aspiraciones que predominan en la mente colectiva de la

organizacion; deben discernir la forma en que estas fuerzas afectan cualquier
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intento por cambiar y, por dltimo, deben desarrollar formas de dirigir el cambio

dentro de la cultura corporativa.

Recursos Humanos para dirigir el cambio estratégico dentro de la cultura de la
organizacion le corresponde vigilar y evaluar, de manera constante, las
creencias, politicas e ideologias de mas arraigo dentro de la organizacion,
separando las que pueden ser benéficas para la creacidén y puesta en practica
del cambio estratégico, de aquellas que pueden resultar perjudiciales. Los
elementos positivos podran utilizarse para construir el futuro. Después de
analizar las partes negativas del sistema corporativo de valores, recursos
Humanos en conjunto con los directivos de la empresa determinan la extension
de sus efectos y proyectara la forma de eliminarlos o limitarlos. El efecto neto,
entre los segmentos positivos y negativos de tales sistemas de valores, permite
determinar la buena disposicion y el grado de consentimiento al cambio.

Existe un importante elemento que funciona como impulsor del sistema de
valores y creencias y valores de la organizacion: la ambicion. En tanto el
sistema de valores determina la buena voluntad y disposicion al cambio, las
ambiciones reflejan el rumbo y las posibilidades de un cambio importante. Las
aspiraciones individuales y colectivas de los miembros de una organizacion
evidencian sus deseos de cumplir las metas y los objetivos. Puesto que las
aspiraciones determinan la cultura, Recursos Humanos debe estar
constantemente sondeando, sintiendo y dirigiendo al personal de la
organizacion, con el fin de ayudar a que se desarrollen enunciados
comprensibles, coherentes y explicitos de las aspiraciones dela empresa.
Estos enunciados incluiran declaraciones de la misién, de las metas y sus
prioridades y de los objetivos de la comparfiia. Cuando estas aspiraciones se
combinan en un conjunto fuerte y positivo de valores, reciben entonces el
apoyo entusiasta de los miembros dela organizacion. Este respaldo se
convierte en compromiso, el factor Unico mas importante para la puesta en

practica efectiva del cambio estratégico.
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La diversidad y la inclusion es un cambio estratégico importante para establecer
y cultivar un buen clima organizacional donde las relaciones laborales se basen
en el apoyo equitativo. Una cultura diversa e inclusiva también aumenta la
innovacion y la creatividad, asi como el tiempo que ayuda a sustituir las malas
practicas por la mejora continua. La diversidad en el lugar de trabajo puede ser
evidenciada por la presencia de personas de diferentes origenes vy
caracteristicas personales como: origen étnico, edad, sexo, religion,
discapacidad y orientacibn sexual. La Inclusibn se evidencia por
comportamientos o practicas que muestren que la diversidad es aceptada y

valorada. Ambas son importantes y van de la mano.

Més alld del hecho que es responsabilidad de una organizacion proteger los
derechos individuales, hay muchos otras razones para implementar iniciativas de
Diversidad e Inclusion como lo son las siguientes: eliminar o reducir al minimo la
discriminacion, promover la comprension y aprecio de las diferencias personales
y estilos de trabajo, promover el trabajo en equipo, aumentar la solidaridad entre

los empleados, etc.

La diversidad abarca una gama infinita de diferencias individuales vy
caracteristicas Unicas tales como personalidad, creencias, y valores, hasta
diferencias compartidas por individuos, tales como género, raza, nacionalidad,
origen étnico, edad, religién, discapacidad, orientacion sexual, estado marital,
membrecia sindical, o afiliacion politica. La inclusion reconoce y valora las
diferencias, y las aprovecha para enriquecer nuestras vidas laborales y permitir
un desempefio superior. Involucra no sélo eliminar el parcialismo, sino también
crear un ambiente de aceptacion y respeto en el cual cada individuo es motivado
a progresar y desarrollar su mayor potencial. Comprender el impacto de la

diversidad y la inclusién en la cultura ayuda a las organizaciones a provechar
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mejor sus recursos humanos, a capitalizar y optimizar el rendimiento de la mano

de obra.®®

Dentro de los antecedentes de la Diversidad se encuentra que durante las
Ultimas décadas, las empresas multinacionales han experimentado una mayor
participacion de mujeres, inmigrantes, personas mayores y de diferentes
nacionalidades en la poblacion activa. Gradualmente, el cambio en la
composicion del personal en altos niveles de gestion estd llegando a ser
evidente. La aparicién de estos grupos como consumidores y clientes plantea
también nuevos retos. El aumento de la diversificacion de las necesidades de los
consumidores requiere mas estrategias de fidelizacibn novedosas e innovacion
en los productos. Los procesos, productos y servicios deben adecuarse para
cumplir con estas necesidades especificas.

Muchas empresas se siguen preguntando el porqué de la necesidad de
iniciativas como la de diversidad e inclusion la respuesta mas comun es que la
discriminacion es un error, tanto legal como moral. Pero actualmente una
segunda idea esta ganando cada vez mas terreno muchos mantienen que una
mayor Diversidad en el personal puede incrementar la efectividad de una
empresa para conseguir sus objetivos. Puede subir la moral, aportar un mayor
acceso a nuevos segmentos del mercado y aumentar la productividad y mejorar

el clima laboral.

El conocimiento de la Diversidad se ha ido desarrollado desde la década de los
afos setenta cuando el término se usaba principalmente para referirse a
minorias y mujeres dentro del mercado laboral. Durante mucho tiempo, para los
directivos o gerentes era habitual asumir que la Diversidad en el trabajo suponia

incrementar los porcentajes de género, nacionalidad o etnia en una plantilla, es

15 Brazzel, Michael. "Construir una Cultura de la Diversidad en el Sistema de Extension Cooperativa”: Un
Libro para fomentar el didlogo y la discusién sobre el pluralismo en la extension". Denver, 1991. Pp. 200
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decir, contratar reclutar y mantener a mas personas que pertenecian a los

“grupos de identidad” infrarrepresentados.

Los Expertos en Diversidad pronto comenzaron a plantear dudas sobre esta
presunta accién ya que se dieron cuenta de que a menudo se quedaba aislada
en el departamento de Recursos Humanos y no podia trasladarse a la empresa
ni a su entorno. Inicialmente hubo una contrataciéon y unos métodos de seleccién
muy creativos para cambiar el mosaico humano dentro de la empresa. Sin
embargo, a menudo, la renovaciéon de la plantilla era elevada y, de hecho, las
minorias y las mujeres no progresaban en su carrera como se habia esperado.
En la mayoria de los casos, sucedia que los compafieros de trabajo
consideraban a los beneficiarios de este tipo de politicas trabajadores no
cualificados o0 no competentes. La cultura dominante del hombre blanco
Anglosajon percibia la igualdad de oportunidades como una forma encubierta de
discriminacion inversa. Como resultado, los programas de igualdad de
oportunidades en las compafiias eran frecuentemente desmontados o

desatendidos.

La necesidad de salir del departamento de Recursos Humanos (y al mismo
tiempo de incluirlo) es evidente en un estudio realizado por la Comision
Europea’® que describe las cinco ventajas mas significativas que las mismas

empresas con politicas activas de Diversidad asignan y estas son:

e Fortalecimiento de valores culturales dentro de la organizacion
e Mejora de la reputacion de la compafia

e Ayuda a atraer y conservar personas con mucho talento

¢ Incremento de la motivacion y la eficiencia de la planilla

e Aumento de la innovacién y creatividad entre los empleados

18 Keil Marion, Amershi Badrudin. Manual de Formacién en Gestién de la Diversidad. International Society
For Diversity Management. Comision Europea. Europa, 2007. Pp. 46
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Lo que resulta significativo en las ventajas que estas mismas empresas sefalan
es que conciernen a la compairiia en su totalidad y no sélo a un departamento,

asi como a todos los niveles, especialmente a los responsables y a la direccion.

Para entender lo que es una iniciativa de Diversidad e Inclusion es preciso
sefalar que diversidad se refiere a las caracteristicas humanas que hacen a las
personas diferentes una de otra, como la raza, el género, la orientacion sexual,
la edad, ciertos atributos psicoldgicos, etc. Esta practica es la fuerza colectiva de
las experiencias, capacidades, talentos, perspectivas y culturas que cada
persona posee. Es el desarrollo activo y consciente de un proceso de aceptacion
y utilizaciébn de ciertas diferencias y similitudes como potencial en una
organizacion, es un proceso que crea valor afiadido a una empresa, un proceso
de gestiébn comunicativo, estratégicamente basado en valores y orientado hacia

el futuro.

Cuando se habla de diversidad se puede fabricar una lista casi infinita de
categorias que dan lugar a diferencias entre los seres humanos como el género,
la edad, la clase econdmica, el origen nacional, el nivel de estudios o las
aficiones, entre muchas otras. Cada vez en mayor medida, la ley requiere a las
empresas tener en cuenta alguna de estas diferencias en sus politicas laborales.
Desde el afio 2000, la Union Europea ha reconocido seis categorias sociales
merecedoras de una proteccién especial como lo son el género, la raza, la
religién/creencias, la discapacidad, la edad y la orientacion sexual. Todas las
empresas y especialmente las multinacionales han tenido que actualizar sus
normativas para asegurar la no discriminacién en el trabajo, en los mercados de
productos y servicios y en el acceso a los servicios publicos y las actividades
sociales. Asi mismo la inclusién trata de respetar y valorar la dimensién Unica

gue cada agente y empleado agrega a la organizacion, es a su vez reconocer
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gue los agentes y empleados estan en lo mejor de su creatividad y productividad

cuando trabajan en un ambiente de trabajo inclusivo.

La gestion de la diversidad e inclusibn es claramente algo mas que tener
conocimiento sobre lo que los términos significan. Lo primordial para una
empresa es saber como puede tratar con una diversidad activa de forma
estratégica , antes que todo la compafiia necesita saber el porqué de
implementar una iniciativa de diversidad e inclusion, segundo la empresa debe
examinar sus fortalezas y debilidades, para poder captar, admitir y respetar
ciertas diferencias, tercero la integracion de esta iniciativa estara acompafnada
inevitablemente por tensiones que deberan ser aceptadas y resueltas en sentido
positivo, cuarto, probablemente toda la compafiia tenga que cambiar en algin
sentido ; de lo contrario el cambio y la nueva estrategia no permaneceran lo

suficiente como para obtener los resultados deseados.

Una vez que la atenciéon de una empresa esta en reconocer las diferencias y
similitudes relevantes dentro de la compafiia y en su entorno, la siguiente
pregunta es como gestionar todo esto. La sensibilidad frente a las diferencias es
necesaria pero por si misma no es suficiente para que sucedan cosas positivas.
Por consiguiente, la gestion de la Diversidad e Inclusion supone
fundamentalmente integrar las ideas y la practica de la iniciativa en la gestion del
dia a dia y los procesos de aprendizaje de la compafia y de su entorno. Las
decisiones empresariales han de ser tomadas en un ambiente de confianza,

aceptaciéon y apreciacion.

La direccion necesita obtener resultados. Normalmente no estan interesados en
grandes teorias estéticas. Para lograr sus objetivos y conseguir ventaja sobre
sus competidores, la direccidén necesita entender su entorno externo, incluyendo

el mercado, la misién de la compaiiia, vision, estrategia y cultura, y es por esta
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razon que la Diversidad e inclusién como iniciativa es una decision estratégica,

crucial para la supervivencia de la empresa.

Es por esto que la Gestion de la Diversidad e inclusion es el desarrollo activo y
consciente de un proceso de aceptacion y utilizaciébn de ciertas diferencias y
similitudes como potencial en una organizacion, un proceso que crea valor
afiadido a la empresa, un proceso de gestidbn comunicativo, estratégicamente

basado en valores y orientado hacia el futuro.*’

En la empresa donde se realizo el trabajo de campo la iniciativa de Diversidad e
Inclusién es una iniciativa que durante el afio 2010 tomo mucha fuerza, ya que
una cultura inclusiva de negocios les ha permitido a los empleados llegar a ser
ellos mismos, dar lo mejor de si y crecer profesionalmente generando un alto
nivel de innovacion. Para lograr esta cultura inclusiva la empresa se basa en tres
pilares primordiales, siendo estos Talento, Cultura y Mercado, teniendo en cada
uno de los ellos ciertas prioridades bajo las cuales se ha trabajado tomando en

cuenta las necesidades reales que existen localmente.

Diversidad e Inclusion viene a generar un alto impacto sobre el negocio

positivamente, entre algunos de ellos se puede mencionar:

Fomento el Talento: Adquiere, desarrolla y retiene a los empleados y mejora
habilidades y capacidades para sobresalir en equipos multiculturales en

diferentes funciones.

Reflejo del Mercado: Sirve a sus clientes con excelencia ya que les permite una
comprensién mas profunda del pensamiento y los intereses de los pacientes y

' |dem Pag. 38

43



los clientes para  satisfacer sus necesidades y  demandas.

Crea una cultura dinamica gratificante: Los empleados estan comprometidos y

son productivos fomentando el didlogo abierto en un ambiente seguro y positivo.

Entrega soluciones innovadoras: Desarrollo de nuevas ideas y nuevas formas
de pensar. Consolidacién de una ventaja competitiva por medio del alcance de

una mayor innovacion y creatividad.

En los dltimos afios y debido a los cambios que han surgido a nivel mundial en
las dinamicas organizacionales, los investigadores dan cada vez mayor
importancia al impacto de las variables culturales sobre las organizaciones. La
globalizacion de los mercados, el impacto de las nuevas tecnologias de la
informacion, el traslado de empresas a otros paises y la consecuente migracion
de personal directivo y administrativo trae como resultado el estudio de variables

relacionados con el ambiente de trabajo.*®

Las organizaciones han comprendido que para mantenerse competitivas resulta
imperativo desarrollar y fortalecer un clima organizacional inclusivo conocido
como clima de aceptacion de la diversidad. El clima organizacional puede
conceptualizarse entonces como un constructo que tiene diferentes dimensiones
y que involucra las distintas percepciones y creencias de los miembros de una
organizacion acerca de su entorno de trabajo tanto fisico como social. Un clima
de aceptacion de la diversidad enfatiza la diversidad de ideas y perspectivas,
vela por la puesta en practica de politicas organizaciones de equidad y justicia,
valorando las diferencias individuales de los miembros de una organizacion.

Desafortunadamente en las organizaciones actuales tan heterogéneas ese clima

8 Hatch, M.J.The Dynamics Of Organizational Culture. Academy of Management Review. United States

of America. 1993. Pp. 693
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inclusivo muchas veces resulta una ilusion. Los miembros minoritarios son
generalmente asimilados a la cultura organizacional mayoritaria preexistente.
Esto trae como resultado un sentimiento de exclusién de los mismos lo cual
resulta en pobres resultados organizacionales tales como ausentismo, baja
satisfaccion laboral y menor productividad. Estudios recientes demuestran que
aguellas organizaciones que no toman en cuenta las variables de clima
organizacional a la hora de disefar politicas de reduccién de personal ven

afectadas sus utilidades seriamente en el mediano plazo.

Desde el marco de la psicologia positiva se ha conceptualizado a las
organizaciones saludables o positivas como aquellas que promueven el
bienestar de sus miembros por sobre otras cosas tales como dinero o
productividad. Este tipo de organizaciones como lo son las empresas
multinacionales se han caracterizado por emplear personas que confian en lo
gue hacen, que confian en la gente con la que trabajan y que disfrutan de
trabajar en ese entorno. Una organizacion saludable presenta practicas
saludables, empleados saludables y resultados saludables. Estas compafias
estan orientadas hacia el capital humano y social y rescatan el capital
psicologico de sus empleados. Estas organizaciones estan regidas por una
desviacién positiva y no estan basadas en la reparacion del déficit. En este caso
las relaciones dentro de la organizacion deben ser armoniosas y tanto la calidad
y la ética organizacional estan orientadas hacia la virtud en un espiral virtuosa
creciente. Dentro de este marco de la psicologia positiva la variable de

aceptacion de la diversidad cobra un papel central.

El impacto que una iniciativa como la de Diversidad e Inclusion tiene en el clima
organizacional se evalué mediante la percepcion de los individuos que trabajan
en determinada organizacion y de las técnicas empleadas para hacer frente a la

diversidad. El clima que se genera por la aceptacion de la diversidad abarca las

45



creencias del personal acerca de las normas y conductas reinantes en una
organizacion y como los premios estan relacionados con los esfuerzos de los

empleados en las organizaciones.

Existen varios modelos sobre la aceptacion de la diversidad e inclusion en las

organizaciones entre ellos podemos encontrar los siguientes:

Modelo de Kozec y Sonia (1993): segun este modelo el clima de diversidad esta
influenciado por las politicas organizacionales sobre la igualdad del acceso a los
recursos, a las oportunidades en la organizacion y a la percepcion de los grupos
menos representados. Segun estos autores la percepcion del clima de diversidad
esta afectado por la posicion de la persona en la jerarquia de la organizacion, el
género la raza. Segun el modelo, las mujeres y las minorias apoyan mas la

diversidad que los varones y los blancos.

Modelo de Cox (1993): sefiala que el clima de aceptacion de la diversidad es una
funcién de factores de nivel individual (identidad, prejuicio, estereotipos y
personalidad) factores de grupo (diferencias culturales, etnocentrismo, conflicto
intergrupal), y factores de nivel organizacional (aculturacion, interaccion, sesgo
institucional). Lo interesante del modelo es que esta vinculado a variables de
resultado de orden afectivo (satisfaccion laboral, identificacion con la
organizaciéon y compromiso con el trabajo) y de efectividad organizacional
(rendimiento en el trabajo, promociones). El modelo sefiala que a mayor clima de
aceptacion de la diversidad existe un mayor rendimiento organizacional tanto de
primer nivel (ausentismo, productividad, calidad del trabajo, rotacion de personal,
etc.) como de segundo nivel (cumplimiento de las metas de la organizacion,
segmento del mercado, etc.)
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Modelo de Hicks-Clarke y lles (2000): este modelo combina dos de los anteriores
y sefala que un clima de aceptacion de la diversidad esta caracterizado por
aguellas organizaciones que consideran la diversidad como un recurso y donde
los individuos con diferentes caracteristicas (tanto culturales u otras) son
incluidos y bien recibidos. Los autores afirman que la retencién y motivacion de
los grupos diversos esta relacionado con los resultados organizaciones tales
como satisfaccion laboral, compromiso con la organizacion y percepcion de la

equidad en el mantenimiento de los recursos humanos.

Modelo de Virick, Goswami y Czekajewski (2004): afirman que la percepcion del
clima de diversidad tanto en mujeres como de minorias esta influenciado por el
tratamiento que ellas reciben en el ambiente de trabajo, la percepciéon de la
diversidad afecta la confianza en los lideres que a su vez influencia el
compromiso con la organizacién y en Uultima instancia con la retencién. En
términos generales las minorias y las mujeres en la organizacion tienden a
evaluar la efectividad de las iniciativas hacia la diversidad en funcién del clima de

trabajo reinante.

Modelo de Mckay, Avery, Toniadandel, Moris, Hernandez y Hebl (2007): examina
la relacion entre percepcion del clima de diversidad organizacional y el
compromiso organizacional y la rotacién de personal de todos los grupos. En
otro estudio, los autores verificaron que una inclinacion de los lideres a favor de
del clima de aceptacion de la diversidad tiene un correlato con buenos resultados

organizaciones tales como el rendimiento laboral de los grupos minoritarios.

La implementacion de iniciativas de Diversidad e Inclusion, o bien como lo
conceptualizan otros autores, el clima de igualdad de oportunidades ha sido
utilizado como un indicador de la implantacion de politicas a favor de la

diversidad e inclusion y en contra de la discriminacion tanto en organizaciones
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publicas como privadas. Dado que existen politicas internacionales acerca de la
igualdad de los derechos de las personas en determinadas organizaciones,
resulta interesante desde la perspectiva subjetiva evaluar el impacto de la
implementacion de ciertas iniciativas.

La implementacion de Iniciativas como la de Diversidad e Inclusién genera un
cambio dentro de la organizacion y aun cuando el cambio es una realidad
permanente en las organizaciones, en muchas ocasiones los lideres y directivos
no cuentan con las herramientas para manejarse con efectividad durante las
etapas de transicion. En la actualidad, estas etapas tienden a ser tan frecuentes

gue muy probablemente antes de culminar una ya otra esté por dar inicio.

Por ello, es vital reconocer cuando el proceso de cambio se desvia y transforma
en un caos. En estos casos, existen altas probabilidades de error y
consecuentemente, el fracaso de sistemas organizacionales. Los cambios
actuales generalmente involucran modificaciones en términos de estrategias,
tecnologia, estructuras organizacionales, reduccion de costos, politicas y
procedimientos, implementacion de nuevas iniciativas, entre otras, a fin de

generar mayor productividad y mejorar el desempeiio.

Ante todo, lo primordial son los protagonistas del cambio, es decir, los
colaboradores de la compafia. Son ellos quienes realizan el cambio a través del
lenguaje que utilizan y de su percepcién de las oportunidades que representan
los procesos de cambio. Cada uno percibe y evalia su medio ambiente laboral
desde perspectivas diversas. Esta percepcion influye en el clima organizacional.
El cual constituye uno de los aspectos claves para el desempefio de la
compafiia. La importancia del clima organizacional radica en que es un indicador
de la gestion de la organizacion, y como tal, debe ser medido a fin de conocer el
impacto de los cambios percibidos, las politicas y procedimientos existentes, la

comunicacion, el estilo de direccion y las condiciones de trabajo, entre otros.
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El diagnéstico de clima organizacional es una evaluacion integral que le permite
detectar las fortalezas y oportunidades de mejora dentro de la organizacion. El
estudio inicia con un analisis de la situacién actual lo cual permite desarrollar una
herramienta de evaluacion de acuerdo a las necesidades especificas detectadas

en cada compaifia.

A través de encuestas a los colaboradores se evallan factores criticos para el
éxito organizacional. Los resultados de dichas encuestas le permiten disefiar un
plan concreto y realista para administrar el cambio mas eficientemente, ya que
podr4, modificar el comportamiento de los colaboradores, favorecer las
relaciones interpersonales en el trabajo, reforzar aquellos aspectos que
obtengan resultados por debajo de lo esperado, mejorar la calidad y la
productividad y, como consecuencia, la competitividad de la compafia.

La implementacion del cambio implica un claro entendimiento de lo que esta
cambiando y de lo que no, por lo que la comunicacién efectiva que realicen los
lideres de cambio serd de vital importancia. Contrario a transmitir, a sus
colaboradores, un mensaje de que los cambios son imperativos porque la
organizacion carece de personal productivo; resalte las fortalezas de la
organizacion y procure minimizar las oportunidades de mejora con acciones
correctivas, realistas y objetivas. La evaluacion del Clima Organizacional en la
empresa donde se realizo el trabajo de campo fue una herramienta que les
servird a Recursos Humanos para reforzar la innovaciéon y compromiso hacia el

mejoramiento continuo de la compafiia.
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1.2 Delimitacion

El trabajo de campo de la presente investigacion se efectio en una empresa
farmacéutica multinacional, cuyo nombre es andénimo por politicas de seguridad
de la compafia. Para efectos de recoleccion de la informacion se llevo a cabo
una encuesta, la cual midio el impacto que ha tenido la iniciativa de Diversidad e
Inclusion en el clima laboral con el fin de evaluar si las practicas realizadas hasta
el momento en base a los pilares de la iniciativa han tenido un efecto positivo o
negativo en el clima. También se realizo una entrevista abierta a la persona
encargada de la Iniciativa para poder conocer sobre lo que trata la iniciativa y las
acciones que han llevado a cabo para implementarla. Para constituir la poblacion
de estudio se tomd una muestra de 25 personas de 25 a 50 afios, de ambos
sexos, con una escolaridad universitaria que pertenecen al sector directivo y
administrativo que laboran en la empresa. La encuesta fue aplicada en la sala de
Recursos Humanos durante los meses de febreroy marzo del afio 2011, en la

ciudad de Guatemala.
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CAPITULO Il

TECNICAS E INSTRUMENTOS

2.1 Técnicas
Técnica de muestreo: La poblacion objeto de investigacion estuvo constituida por

el personal que labora en una empresa farmacéutica multinacional, localizada en
la ciudad de Guatemala, el nombre de la empresa se conservé anénimo debido a
politicas de seguridad de la compafiia. Para efectos de recoleccion de la
informacion se tomo6 una muestra de 25 personas de 25 a 50 afos, de ambos
sexos, con una escolaridad universitaria y que pertenecen al sector directivo y
administrativo que laboran en la empresa farmacéutica multinacional. El tamafio
de la muestra se estimé a partir de los registros de inventario de personal con el
que cuenta la farmacéutica multinacional en la sede de Guatemala que en su total
aproximado es de 70 personas, por lo que se decidi6 utilizar el método de
muestreo no aleatorio tomando como base una muestra representativa de 25
personas, porque la poblacién de estudio no tuvo las mismas posibilidades de ser

seleccionado debido a que participaron de forma voluntaria.

Técnicas de recoleccion de datos: La informacion necesaria para la investigacion

se obtuvo del personal que labora en la empresa farmacéutica multinacional. Para
ello, se realizdé primero una entrevista preliminar a la persona encargada de la
Iniciativa de Diversidad e Inclusion que pertenece al Departamento de Recursos
Humanos, para conocer acerca de lo que trata esta iniciativa y las acciones que
llevaron a cabo para implementarla, posteriormente se aplicd una encuesta sobre
clima laboral al personal que labora en la farmacéutica. Para la encuesta se
utilizo un conjunto de preguntas normalizadas dirigidas a una muestra
representativa de la poblacion, con el fin de conocer estados de opinién o hechos
especificos sobre la iniciativa. Para la aplicacién de la encuesta se les invito a los
trabajadores a la sala de recursos humanos, en donde la investigadora les
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proporciono la encuesta, durante los meses de febrero y marzo de lunes a viernes

en horario de 8:00 a 17: horas.

Técnicas de analisis estadistico de los datos: Se utilizé la estadistica descriptiva

ya gque se recolectaron, presentaron, describieron, analizaron e interpretaron una
coleccion de datos, que esencialmente consistié en resumir estos elementos de
informacion que se obtuvieron en el trabajo de campo. La estadistica descriptiva
fue la forma para obtener ese conjunto de datos y conclusiones sobre el impacto

de la iniciativa de Diversidad e Inclusion en el Clima Organizacional.

La descripcién de los datos de investigacién obtenidos de la poblacién objeto de
estudio durante el trabajo de campo se procesaron y tuvieron como finalidad
generar resultados a partir de los cuales se realizo el analisis segun los objetivos o
preguntas de la investigacion. Para llevar a cabo este proceso se hizo
cuantitativamente por medio del analisis porcentual de los resultados obtenidos de
la encuesta de clima organizacional que se le distribuyo al personal que labora en
la empresa, ya que después de aplicar individualmente las encuestas, se procedi6

a ordenar y tabular las respuestas de los mismos.

2.2 Instrumentos

Entrevista: Se realizd una entrevista preliminar a la persona encargada de la
Iniciativa de Diversidad e Inclusion tipo abierta y se abordo por temas divididos de
la siguiente manera: Datos Generales del programa, objetivos establecidos, roles
del comité de Diversidad e Inclusion, actividades realizadas y objetivos

alcanzados.
Guia de criterios de entrevista preliminar
Tema Criterio de elaboracion Criterio de evaluacién
Datos Generales Conocer que es una Si conoce o no conoce la
iniciativa de D&l para la informacién general de la
empresa, Ubicacion, iniciativa.

Poblacion, paises que
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abarca.

Fundamento adecuado o
no adecuado

Objetivos establecidos Objetivos claros y bien
definidos, fundamento de la

Iniciativa

Roles del comité de D&l Justificacién y necesidad Necesario o Innecesario

de la creacion del comité

Actividades realizadas Tipos de actividades
Poblacién a quien han sido

dirigidas las actividades

Actividades productivas o
no productivas

Objetivos Alcanzados Comparacion con los
objetivos establecidos con

los alcanzados

Si cumple o0 no cumple con
los objetivos del programa

Encuesta: Al personal de la empresa se les distribuyo una encuesta, la cual medio
el impacto que ha tenido la iniciativa de Diversidad e Inclusién en el clima laboral.
La iniciativa cuenta con tres pilares fundamentales, los cuales son Talento, Cultura
y Mercado, es por tal razéon que el instrumento medio los aspectos de talento y
cultura que son los que interesaban para la investigacion. El Pilar Talento se
evaluo por medio de los siguientes aspectos: Mujeres en el liderazgo, preguntas
de la 5 a la 8, Background Divisional (atraccion del talento mediante el uso de la
iniciativa de Diversidad e Inclusion), preguntas 9 y 10, relacion y colaboracion con
los demas, preguntas de la 16 a la 19. El Pilar Cultura se midi6 a partir de los
la 4,

Comunicacion/Creacién de conciencia, preguntas de la 11 a la 15, Entorno

siguientes aspectos: Integracion Vidal/trabajo, preguntas de la la
Psicologico de trabajo, preguntas 20 y 21, Identificacion con la empresa,
preguntas de la 22 a la 25. Dicha encuesta tuvo la finalidad de establecer cuéles
de los pilares de la iniciativa de Diversidad e Inclusion ha tenido un mayor impacto

en el clima laboral de la empresa ya sea de forma negativa o positiva.

Guia criterios de elaboracion y evaluaciéon de la encuesta de clima dirigida al
personal de la empresa.

No | Pregunta Criterio de elaboracion Criterio de Evaluacién
Integracion Vida/Trabajo
1 ¢La empresa realiza actividades para | Conocer si se realizan actividades Con frecuencia
promover las relaciones internas fuera | de convivencia para integrar a los A veces
del area de trabajo? equipos. Pocas Veces
Nunca
2 ¢La carga de trabajo ha afectado sus Analizar la carga de trabajo Bastante
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relaciones de familia o de amistades? Poco
Regular
Nada

3 ¢, Su trabajo le permite conciliar Verificar si la empresa cumple con Con frecuencia
responsabilidades laborales y el objetivo que los empleados A veces
personales? consigan un balance vida/trabajo. Pocas Veces

Nunca

4 ¢ Considera usted que en la empresa Verificar si se cumple con la politica | Si
tiene flexibilidad en su horario siempre | de Horario Flexible que la empresa | No
y cuando cumpla con su trabajo? ofrece. Puede mejorar
Mujeres en el liderazgo

5 ¢ Cree usted que tanto mujeres como Conocer si existen oportunidades Si
hombres tienen la oportunidad de laborales y de carrera profesional No
tener un desarrollo profesional dentro para ambos sexos. Algunas veces
de la empresa?

6 ¢ Existe un balance en cuanto a Conocer si a las mujeres se les da Si
género en puestos gerenciales? la oportunidad de un cargo No

gerencial

7 ¢ Considera que la empresa promueve | Verificar si se cumple con la politica | Si
politicas que les permitan a las de maternidad que la empresa No
mujeres compaginar vida laboral y ofrece (Home base) Puede mejorar
familiar?

8 ¢Cree usted que la empresa es Conocer si las mujeres tienen Con frecuencia
flexible en cuanto a temas acceso a politicas especiales por A veces
relacionados con la maternidad? maternidad Pocas Veces

Nunca
Background Divisional (atraccion
del talento mediante el uso de la
iniciativa de D&I)

9 ¢La empresa posee diversidad de Conocer si la empresa acepta 'y Si
talento en cuanto a procedencia de valora el talento humano sin No
estudios y experiencia? importar el lugar en donde la Puede mejorar

persona haya estudiado o la
experiencia adquirida en otra
empresa de la competencia.

10 | ¢Considera que hay diversidad en su Conocer si las areas estan Si
equipo de trabajo? compuestas tanto por hombres No

como mujeres, de distinto origen,
genero, religion, etc.
Comunicacién y creacion de
conciencia

11 | ¢Cree usted que ha existido algun tipo | Conocer si las personas han sido Con frecuencia

de discriminacion en la empresa? testigos o bien han sido A veces
discriminados por estos factores en | Pocas Veces
el proceso de seleccion. Nunca

12 | ¢Las actividades de convivencia Conocer que tan efectivas han sido | Generalmente de acuerdo
cumplen con el objetivo de lograr el las actividades de convivencia Solo a veces
acercamiento y compatibilidad entre realizadas hasta la fecha En desacuerdo
personal de la empresa?
¢ Cree usted que ha sido lo Verificar si se le ha dado la Bastante
suficientemente informado en cuanto a | informacién necesaria al personal Poco

13 | lainiciativa de D&I? sobre la iniciativa. Regular
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Nada

14 | ¢Considera que la fuerza de ventasy | Conocer si se ha cumplido con el Con frecuencia
personal administrativo participan compromiso de inférmale a los A veces
activamente en iniciativas internas (por | visitadores médicos sobre lo que Pocas Veces
ejemplo foros)? pasa dentro de la empresa. Nunca

15 | ¢La gerencia manifiesta sus objetivos | La gerencia informa Si
de tal forma que se crea un sentido adecuadamente sus lineamientosy | No
comun de misién e identidad entre sus | objetivos a seguir de tal forma que Puede mejorar
miembros? el personal se sienten tomado en

cuenta
Relacion y colaboracion con los
demas

16 | ¢Considera que con su equipo de Existe una relacion de colaboracién | Con frecuencia
trabajo avanzan hacia la misma con el equipo de trabajo A veces
direccion? Pocas Veces

Nunca

17 | ¢Se siente usted integrado en su El empleado se siente parte de un Bastante

equipo de trabajo? equipo de trabajo. Poco
Regular
Nada

18 | ¢Sus aportaciones e ideas son Son tomadas en cuenta las ideasy | Con frecuencia
tomadas en cuenta por su jefe propuestas del empleado por su A veces
inmediato? jefe inmediato Pocas Veces

Nunca

19 | ¢Elflujo de comunicacion entre su Efectividad de la comunicacion Excelente
equipo de trabajo y su jefe inmediato entre equipo de trabajo y jefe Bueno
es? inmediato Regular

Malo
Entorno Psicoldgico de Trabajo

20 | ¢Se siente seguro y estable en este Estabilidad laboral Si
empleo? No

21 | ¢Existe un clima de confianza 'y Conocer si los empleados Con frecuencia
trasparencia dentro de la empresa? consideran a su empresa ética en A veces

cuanto a sus practicas. Pocas Veces
Nunca
Identificacién con la empresa

22 | ¢Considera que las iniciativas y Actualizacién de las propuestas Si
proyectos que la empresa realiza son para construir el mejor lugar de No
competitivas comparadas con otras de | trabajo. (Great Place To Work) Podria mejorar
la competencia?

23 | ¢Se siente usted identificado con la El empleado se siente identificado Bastante
cultura y valores de la empresa? con la empresa Poco

Regular
Nada

24 | ¢Considera motivadoras las politicas Motivacion hacia las politicas e Si
implementadas hasta ahora en cuanto | iniciativas implementadas en cuanto | No
a beneficios laborales? a beneficios para el empleado Puede mejorar

25. | ¢ Recomendaria usted esta empresa Lealtad e identificacion con la Si

como lugar de trabajo a un amigo?

empresa.

No
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CAPITULO Il

PRESENTACION, ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS

3.1 Caracteristicas del lugar y de la poblacion

3.1.1 Caracteristicas del lugar

La investigacion de campo se efectlio en una empresa farmacéutica multinacional
con sede ubicada en la ciudad de Guatemala, cuya casa matriz esta en Europa.
La entrevista se realizo en la oficina de la persona encargada de la iniciativa de
Diversidad e Inclusion y la aplicacion de la encuesta se llevo a cabo en la Sala de
reuniones de Recursos Humanos, ambos lugares contaban con el espacio,

iluminacién y elementos fisicos necesarios para dichos procesos.

3.1.2 Caracteristicas de la poblacion

La poblacién objeto de estudio fue el personal directivo y administrativo que labora
en la empresa, de ambos géneros y con una edad comprendida de 25 a 50 afios.

Las personas a las que se les aplico la encuesta tienen un nivel académico

universitario y de postgrado.
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PRESENTACION, ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS

3.2 Analisis Cuantitativo

Cuadro No. 1

Composicién por género de la poblacion encuestada.

Género F %
Masculino 11 44%
Femenino 14 56%
Total 25 100%

Fuente: Encuesta de clima a colaboradores de una empresa multinacional

Interpretacion: el cuadro no. 1 muestra que el 56% de las personas encuestadas
son de género femenino, debido a que la encuesta se realiz6 de forma voluntaria
esto indica que las mujeres son mas accesibles y les interesa mas participar en

este tipo de actividades que a los hombres.

Cuadro No. 2

Composicién por edad de la poblacion encuestada

Edad F %

25-30 5 20%
31-35 14 56%
36-40 6 24%
41-45 0 0%
46-50 0 0%
Total 25 100%

Fuente: Encuesta de clima a colaboradores de una empresa multinacional

Interpretacion: el 56% de la poblacion encuestada oscila entre el rango de edad
de 31 a 35 afios lo que muestra que la mayoria de poblacidon que participé en la
encuesta son adultos jovenes, de lo cual se puede deducir que son personas que
ya estan casadas o bien tiene compromisos familiares por lo que se ven aun mas
favorecidos con la iniciativa de Diversidad e Inclusién, porque muchas de las
actividades y objetivos de la iniciativa benefician al personal con compromisos

familiares.
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Cuadro No. 3

Integracion Vida/Trabajo

La carga de trabajo ha afectado sus relaciones de

familia o de amistades F %
Bastante 0 0%
Poco 11 44%
Regular 5 20%
Nada 9 36%
Total 25 100%

Fuente: Encuesta de clima a colaboradores de una empresa multinacional

Interpretacion: el cuadro muestra que el 44% los colaboradores de esta empresa
consideran que la carga de trabajo ha afectado poco sus relaciones familiares y
sociales, y el 36% opina que no les ha afectado en nada. Lo que quiere decir que
los esfuerzos de los altos directivos de la empresa de mantener un equilibrio entre
la vida laboral y la vida personal del empleado estan dando resultados positivos

logrando que las personas cumplan con su trabajo sin descuidar a su familia.

Cuadro No. 4

Integracion Vida/Trabajo

Dispone de un horario flexible de trabajo |F %

Si 25 100%
No 0 0%
Total 25 100%

Fuente: Encuesta de clima a colaboradores de una empresa multinacional

Interpretacion: el 100% de los encuestados afirman que si cuentan con un
horario flexible de trabajo, lo cual pone en evidencia que la politica de horario
flexible dentro de la empresa si se cumple, dandole la oportunidad al empleado de
ser responsable de la organizacion de su tiempo y de fomentar la calidad de vida
en el trabajo, incrementando la productividad y mejorando la motivacion de los
colaboradores, lo cual promueve la confianza entre el jefe inmediato y su equipo

de trabajo para cumplir con los objetivos de la empresa.
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Tabla No. 5

Mujeres en el liderazgo

Existe un balance en cuanto a género en

puestos gerenciales F %

Si 25 100%
No 0 0%
Total 25 100%

Fuente: Encuesta de clima a colaboradores de una empresa multinacional

Interpretacion: el cuadro muestra que el 100% de los encuestados consideran
gue si existe un balance en cuanto a género en puestos gerenciales, lo cual
evidencia que dentro de la empresa se han logrado acciones y esfuerzos para que
tanto mujeres como hombres tengan un desarrollo profesional y personal dentro
de una compafiia multinacional. Con este objetivo la empresa logra cumplir con las
leyes sobre la no discriminacibn a la mujer, con un equilibrio en sus

contrataciones.

Cuadro No. 6
Atraccién de talento mediante el uso de la Iniciativa de Diversidad e
Inclusion

La empresa posee diversidad de talento en cuanto a

procedencia de estudios y experiencia F %

Si 24 96%
No 0 0%
Puede mejorar 1 4%
Total 25 100%

Fuente: Encuesta de clima a colaboradores de una empresa multinacional

Interpretacion: el 96% de los encuestados opinan que la empresa si posee
diversidad de talento en cuanto a procedencia de estudios y experiencia, de lo
cual se puede interpretar que dentro de esta compafiia en el proceso de seleccién
de personal no se contrata a las personas por ser de alguna Universidad en
particular o por ser originario de algun pais diferente, si no por las cualificaciones,
las aptitudes, competencias y la experiencia del aspirante. Este aspecto es
importante ya que brinda diversidad a los equipos de trabajo permitiendo contar
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con ideas, experiencias y costumbres diferentes, creando un clima agradable de

trabajo.

Cuadro No. 7

Comunicacion y creacion de conciencia

Cree usted que ha existido algun tipo de discriminacion

en la empresa F %

Con frecuencia 0 0%
A veces 0 0%
Pocas Veces 0 0%
Nunca 25| 100%
Total 25| 100%

Fuente: Encuesta de clima a colaboradores de una empresa multinacional

Interpretacion: el cuadro muestra que el 100% de la poblacion encuestada
considera que dentro de la empresa nunca ha existido ningun tipo de
discriminacion, lo cual ha generado un clima de tolerancia en la compafia. Los
resultados evidencian que la empresa cumple con el principio nimero seis del
pacto firmado con las Naciones Unidas, el cual sefala que las empresas deben
apoyar la abolicion de las précticas de discriminacion en el empleo y la ocupacion.
La empresa ha instituido medidas para promover la igualdad de oportunidades,
convirtiéndola en una compafiia consciente de la diversidad que poseen sus
colaboradores.

Cuadro No. 8

Comunicacién y creacion de conciencia

La informacién brindada en cuanto a la iniciativa de D&l

ha sido F %
Adecuada 24 96%
Limitada 1 4%
Insuficiente 0 0%
Total 25 100%

Fuente: Encuesta de clima a colaboradores de una empresa multinacional

Interpretacion: el 96% de la poblacion encuestada opina que la informacion que
se les ha brindado sobre la Iniciativa de Diversidad e Inclusion ha sido adecuada,
de lo cual se interpreta que los objetivos, los pilares y el contenido de la iniciativa
han sido transmitidos de forma afable al personal, creando un sentido comun e

identidad dentro de los miembros de la compafiia.
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Cuadro No. 9

Entorno psicologico de trabajo

Existe un clima de confianza y trasparencia dentro de la

empresa F %

Con frecuencia 22| 88%
A veces 3| 12%
Pocas Veces 0 0%
Nunca 0 0%
Total 25| 100%

Fuente: Encuesta de clima a colaboradores de una empresa multinacional

Interpretacion: el cuadro muestra que el 88% de la poblacidbn encuestada
considera que con frecuencia existe un clima de confianza y transparencia dentro
de la empresa, esto da la pauta de que las relaciones en la empresa han estado
basadas en la confianza que generan un clima laboral satisfactorio para directivos
y empleados, aumenta el respeto entre los compafieros y mejora la relacion jefe-

subordinado, asi mismo favorece el rendimiento y la satisfaccion.

Cuadro No. 10

Identificacion con la empresa

Se siente usted identificado con la cultura y valores

de la empresa F %
Bastante 25| 100%
Poco 0 0%
Regular 0 0%
Nada 0 0%
Total 25| 100%

Fuente: Encuesta de clima a colaboradores de una empresa multinacional

Interpretacion: la poblacion encuestada en un 100% se encuentra identificada
con la cultura y valores de la empresa creando un clima laboral en el cual las
personas se sienten comprometidas con su labor, logrando que los colaboradores
alcancen altos niveles y resultados superiores a los esperados y sean leales a la
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compafia. También lo anterior indica que las personas se identifican con la mision

y la vision de la empresa y trabajan en conjunto para lograr sus objetivos.

Tabla No. 11

Beneficios Laborales

Considera motivadoras las politicas implementadas hasta

ahora en cuanto a beneficios laborales F %

Si 25 100%
No 0 0%
Puede mejorar 0 0%
Total 25 100%

Interpretacion: el 100% de la poblacion considera motivadoras las politicas

implementadas en cuanto a beneficios laborales, lo cual muestra que la empresa

ha realizado un excelente trabajo en cuanto a planificaciébn estratégica para

retencion del personal ya que ofrece a sus empleados beneficios adicionales a los

de la ley, tomando en cuenta las necesidades prioritarias de la poblacion

guatemalteca como lo son la salud, la educacion y la economia. Dentro de estos

beneficios se pueden mencionar el apoyo econdémico para estudiar maestrias e

inglés, apoyo econdmico para compra de vehiculos y préstamos para compra de

cualquier bien material, dentro del sector salud brindan un seguro de vida, medico

y de accidentes para el colaborador y su familia.

62



3.3 Andlisis General

La empresa en donde se realizo el trabajo de campo una de las condiciones
establecidas para propiciar el bienestar del personal fue la creacion de una
iniciativa de Diversidad e Inclusion. Para conocer sobre esta iniciativa se realizé
una entrevista abierta a la persona encargada del programa. Esta persona
pertenece a recursos humanos y tiene bajo su responsabilidad todo lo relacionado
con cultura y clima en la empresa; por medio de la entrevista se pudo conocer que
para la empresa Diversidad es un término que abarca las diferencias visibles e
invisibles de una persona, como lo es el estilo de liderazgo, género, etnia, religion,
orientacion sexual, edad, etc. y la Inclusion es integrar los valores de las
diferencias al trabajo que le permiten a las personas ser ellos mismos, dar lo
mejor y crecer profesionalmente, esta iniciativa va dirigida a todos los miembros
de la compafiia, familia y proveedores, el programa se lleva a cabo en todas las
sedes del mundo de la empresa; sin embargo en la sede de Guatemala se tiene a
cargo lo que es Centroamérica y el Caribe. Los pilares en los que se basa la
iniciativa son Talento, Cultura y Mercado, en base a estos tres pilares se crearon
objetivos para desarrollar cada uno de ellos, dentro de estos objetivos estan el
tener una integracion vidal/trabajo, lograr que las mujeres sean lideres, no
discriminar en las contrataciones de personal para poseer realmente diversidad en
los equipos, crear comunicacién y conciencia en cuanto a la importancia de la
Diversidad e Inclusion, y que esto tenga un reflejo en el mercado. Dentro de los
roles del comité de D&l estan el proveer junto con la persona encargada de la
Iniciativa ideas sobre planes concretos para llevar a cabo objetivos y actividades
en pro de la iniciativa, para ser miembro de este comité es necesario que las
personas posean un alto desempefio en su labor y hayan demostrado ser lideres
positivos con su equipo de trabajo. Las actividades realizadas hasta el momento
en cuanto a la iniciativa han sido la integracién de equipos de trabajo, integraciéon
de la familia de los empleados a la empresa, creacion de politicas en cuanto a
beneficios laborales entre otros. Los objetivos alcanzados hasta el momento en

cuanto al pilar talento han ido desde lograr un balance en cuanto a género en
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puestos gerenciales y en los grupos de trabajo, creacion de politicas de
maternidad, se le ha brindado al personal benéficos como auxilios educativos para
estudiar maestrias e idioma inglés, un salario acorde al mercado, seguros de vida,
de accidentes y gastos médicos para el empleado y su familia, jornadas de salud
dentro de la empresa, promocion de alimentos saludables en la cafeteria de la
compafia, y atraer personal extranjero para trabajar en la sede de la empresa en
Guatemala. En lo que respecta al pilar de cultura, se ha creado y aprobado
politicas de horario flexible de trabajo y laborar permanente desde casa, mejor
comunicacion entre jefe y subordinado, un clima de confianza y transparencia
dentro de la empresa. La encuesta realizada al personal corrobora lo
anteriormente expuesto, el personal que respondié la encuesta en un 56% fue
femenino dentro del rango de edad de 31-35 afos. El 44% los colaboradores de
esta empresa consideran que la carga de trabajo ha afectado poco sus relaciones
familiares y sociales, lo que quiere decir que los esfuerzos de los altos directivos
de la empresa de mantener un equilibrio entre la vida laboral y la vida personal del
empleado estan dando resultados positivos logrando que las personas cumplan
con su trabajo sin descuidar a su familia. El 100% de los encuestados afirman que
si cuentan con un horario flexible de trabajo, lo cual pone en evidencia que la
politica de horario flexible dentro de la empresa si se cumple, dandole la
oportunidad al empleado de ser responsable de la organizacién de su tiempo y de
fomentar la calidad de vida en el trabajo. En cuanto al balance de género en
puestos gerenciales el 100% de la poblacion considera que si existe, lo cual
demuestra que dentro de la empresa se han logrado acciones y esfuerzos para
que tanto mujeres como hombres tengan un desarrollo profesional y personal
dentro de una compafiia multinacional, de lo anterior también se deriva que el
100% de la poblacién piense que dentro de la empresa nunca ha existido ninguin
tipo de discriminacion, lo que ha generado un clima de tolerancia en la compaiiia.
Un 88% de la poblacion cree que con frecuencia existe un clima de confianza y
transparencia dentro de la empresa, estos da la pauta de que las relaciones en la
empresa han estado basadas en la confianza y generan un clima laboral

satisfactorio para directivos y empleados, logrando asi que el 100% de la

64



poblacion se encuentre identificado con la cultura y valores de la empresa. De esa
cuenta se crea un clima laboral en el cual las personas se sienten comprometidas
con su labor para que los colaboradores alcancen altos niveles y resultados

superiores a los esperados y sean leales a la compainiia.
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IV. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

4.1 Conclusiones

La Diversidad e Inclusion genera en el clima laboral un sentido de
pertenencia en donde todos los empleados se sienten incluidos, valorados y
respetados y pone en manifiesto lo mejor de cada colaborador, siendo esto

fundamental para el éxito empresarial.

El impacto que ha tenido la iniciativa de diversidad e inclusion en el clima
laboral de una empresa multinacional ha sido positivo ya que ha creado un
clima laboral participativo en donde los colaboradores se encuentran
motivados, existe una relacién de confianza entre sus miembros y se confia
plenamente en el personal, y habiendo promovido una cultura en la cual
todos los empleados son capaces de dar lo mejor de si y crecer

profesionalmente.

Los beneficios laborales que la empresa ofrece a sus empleados son
adicionales a los que ofrece la ley y toman en cuenta las necesidades
prioritarias de la poblacion guatemalteca como lo son la salud, la educacién

y la economia.

El papel de Recursos Humanos en la implementacion de la Iniciativa de
Diversidad e Inclusién va mas alla de ver a las personas como simples
recursos productivos, su funcion se encamina mas a ver al talento humano
como una parte imprescindible de la organizacion, ya que sin este talento el

logro de los objetivos de negocio no es posible.
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4.2 Recomendaciones

e Qué la Escuela de Ciencias Psicoldgicas enriquezca vy fortalezca el area
académica enfocada a la Psicologia Industrial ya que es una rama de la
psicologia que hoy en dia tiene una competitividad alta en el mercado y
para la cual es importante que los estudiantes de esta escuela estén

capacitados.

e Qué la empresa objeto de investigacion siga adelante con iniciativas que
promuevan el bienestar del personal para mantener el clima laboral en
Optimas condiciones y poder mantenerse en el ranking de uno de los

mejores lugares para trabajar en el mundo.

e Qué en las empresas Guatemaltecas reconozcan que la aplicacion de la
psicologia es imprescindible en cualquier organizacion, especialmente en el
area de recursos humanos, ya que de esta forma se pueden alcanzar las
metas y objetivos empresariales establecidos, sin sacrificar o explotar a los
trabajadores, sino por el contrario; aportando condiciones necesarias para

propiciar el bienestar del personal.

e Qué las empresas Guatemaltecas manejen la diversidad como una
actividad critica de la compafia, valorando el amplio espectro de

diferencias culturales y personales que existen en nuestro pais.

e A los profesionales de Recursos Humanos se les recomienda demostrar
respeto e imparcialidad en los procesos que realizan ya que tiene un alto

impacto en el personal con el cual laboran.
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e Tomas Calleja. ¢Por qué los valores son una ventaja competitiva? Pagina
Web: www.lanacion.Com

Egrafias:
e www-madrimasd.org/que es una empresa?
e www.lanacion.com
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Universidad de San Carlos de Guatemala

Escuela de Ciencias Psicolbgicas

Centro Universitario Metropolitano -Cum-

Centro de Investigaciones de Psicologia —CIEPS-
Coordinadora General: Licda. Mayra Luna

Revisor: Lic. Helvin Velasquez

Asesora: Licda. Doris Lopez

Estudiante Investigador: Maria Alejandra Villatoro Lépez

Entrevista

Datos Generales:

¢,Qué es Diversidad e Inclusion?

¢.En donde se lleva a cabo la Iniciativa de Diversidad e Inclusiéon?
¢, Qué personal puede participar en esta Iniciativa?

¢A qué paises abarca la Iniciativa de D&I?

PwbdPR

Objetivos Establecidos:

5. ¢Cuales son los pilares de la iniciativa de Diversidad e Inclusién?
6. ¢Que objetivos tienen planteados para este afio?
7. Cual es la finalidad de contar con esta iniciativa dentro de la empresa?

Roles del Comité de D&l:

8. ¢Cual es la funcion del comité de diversidad e inclusion?

9. ¢Por quienes esta conformado el comité de D&, deben estas personas
tener un perfil especifico dentro de la empresa?

10.¢Qué acciones llevan a cabo el comité para la iniciativa de Diversidad e
Inclusiéon?

Actividades realizadas:

11.,Qué actividades han realizado hasta el momento relacionadas con la
iniciativa de D&I?

12.¢;Qué tipo de actividades llevan a cabo para implementar la iniciativa de
D&l?

13.¢ Hacia quienes van dirigidas esas actividades?

Objetivos Alcanzados:

14.¢;Qué avances han tenido en cuanto a los objetivos establecidos de la
Iniciativa?
15.¢Qué han hecho para atender a cada pilar en la Iniciativa?
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Universidad de San Carlos de Guatemala

Escuela de Ciencias Psicolbgicas

Centro Universitario Metropolitano -Cum-

Centro de Investigaciones de Psicologia —CIEPS-
Coordinadora General: Licda. Mayra Luna

Revisor: Lic. Helvin Velasquez

Asesora: Licda. Doris Lopez

Estudiante Investigador: Maria Alejandra Villatoro Lopez

Encuesta

Instrucciones:

A continuacion encontrara una serie de preguntas relacionadas con la iniciativa de
D&l. Conteste todas las preguntas y evite hacerlo al azar, la presente encuesta es
confidencial y andnima, Unicamente se utilizara con fines investigativos como
trabajo de campo de Tesis. Agradezco su participacion.

Género: M F

Rango de edad (0 mas cercano): 25-30
31-35
36-40
41-45
46-50

No Integracion Vida/Trabajo:

1 ¢Laempresa realiza actividades para promover Con frecuencia
las relaciones internas fuera del area de trabajo? A veces
Pocas Veces
Nunca

2 ¢lLacarga de trabajo ha afectado sus relaciones  Bastante
de familia o de amistades? Poco
Regular
Nada

72



10

¢, Su trabajo le permite conciliar responsabilidades
laborales y personales?

¢,Dispone de un horario flexible de trabajo?

Mujeres en el liderazgo:

¢,Cree usted gue tanto mujeres como hombres
tienen la oportunidad de tener un desarrollo
profesional dentro de la empresa?

¢ Existe un balance en cuanto a género en
puestos gerenciales?

¢La empresa promueve politicas que les
permitan a las mujeres compaginar vida laboral y
familiar?

¢,Cree usted que la empresa es flexible en cuanto
a temas relacionados con la maternidad?

Background divisional (atraccion de talento
mediante el uso de la iniciativa D&l en la
seleccién de personal):

¢La empresa posee diversidad de talento en
cuanto a procedencia de estudios y experiencia?

¢, Considera que hay diversidad en su equipo de
trabajo?

Con frecuencia
A veces

Pocas Veces
Nunca

Si
No

Si
No
Algunas veces

Si
No

Si
No
Puede mejorar

Con frecuencia
A veces

Pocas Veces
Nunca

Si
No
Puede mejorar

Si
No
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11

12

13

14

15

16

17

18

19

Comunicacion/creacion de conciencia:

¢,Cree usted que ha existido algun tipo de
discriminacion en la empresa?

¢ Las actividades de convivencia cumplen con el
objetivo de lograr el acercamiento y
compatibilidad entre personal de la empresa?

¢La informacién brindada en cuanto a la
iniciativa de D&l
ha sido?

¢La fuerza de ventas y personal administrativo

participan activamente en iniciativas internas (por
ejemplo, foros)?

¢, Recursos Humanos manifiesta sus objetivos de
tal forma que se crea un sentido comdn de misién
e identidad entre los miembros de la compafiia?

Relacion y colaboracién con los demas:

¢, Considera que con su equipo de trabajo
avanzan hacia la misma direccion?

¢, Se siente usted integrado en su equipo de
trabajo?

¢, Sus aportaciones e ideas son tomadas en
cuenta por su jefe inmediato?

¢ El flujo de comunicacion entre su equipo de

Con frecuencia
A veces

Pocas Veces
Nunca

Si
No
Puede mejorar

Adecuada
Limitada
insuficiente

Con frecuencia
A veces

Pocas Veces
Nunca

Si
No
Puede mejorar

Con frecuencia
A veces

Pocas Veces
Nunca

Bastante
Poco
Regular
Nada

Con frecuencia
A veces

Pocas Veces
Nunca

Excelente
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20

21

22

23

24

25

trabajo y su jefe inmediato es?

Entorno psicoldgico de trabajo:

¢, Se siente seguro y estable en este empleo?

¢ Existe un clima de confianza y trasparencia
dentro de la empresa?

Identificacién con la empresa:

¢, Considera que las iniciativas y proyectos que la
empresa realiza son competitivas comparadas
con otras de la competencia?

¢, Se siente usted identificado con la cultura y
valores de la empresa?

¢, Considera motivadoras las politicas
implementadas hasta ahora en cuanto a
beneficios laborales?

¢Recomendaria usted esta empresa como lugar
de trabajo a un amigo?

Bueno
Regular
Malo

Si
No

Con frecuencia
A veces

Pocas Veces
Nunca

Si
No
Puede mejorar

Bastante
Poco
Regular
Nada

Si
No
Puede mejorar

Si
No
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