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PROLOGO

Lo que motivd la realizacidon de este proyecto fue haber detectado
la necesidad de construir un documento que resuelva la escasez de
informacién que oriente respecto a los factores necesarios para
realizar un estudio de clima organizacional, ya que el acceso a
fuentes de datos es escaso 0 Qla informacion disponible es
insuficiente para la preparacion académica de nuevos
profesionales a cargo de procesos asi como la “investigacion de
clima organizacional”. Esta situacion se traduce en personal
licenciado poco calificado que disefie y ejecute estudios con
resultados poco confiables. ¢Las consecuencias institucionales?
un monitoreo i1neficiente de clima organizacional que proyecta un
disefo empobrecido de acciones para mantener o erigir su sanidad
y, por lo tanto, su dificultad para mantenerlo. Los principales
afectados, tanto institucién como el personal que la conforma,
tendran serias dificultades para alcanzar sus objetivos,
resultado del funcionamiento poco arménico del sub-sistema social
que implica una instituciodn.

A nivel de investigacion cientifica, este estudio es iImportante
por la integracién de teorias, experiencias y puntos de vista de
profesionales, sus resultados son ahora un soporte tedrico de
base cientifica que beneficiara a futuros estudiantes,
profesionales e iInvestigadores interesados en la tematica.

ElI aporte del proyecto propuesto es, por lo tanto, una sintesis
documental que contiene los distintos factores que deben
considerarse para realizar estudios de clima organizacional,
fundamentados tedricamente a través de la psicologia vy
administracion y para beneficio de académicos tanto de la
Psicologia Industrial como Social, Administracidén, Mercadotecnia
y disciplinas afines que puedan consultar tesis en bibliotecas de
la Universidad de San Carlos de Guatemala.

El objetivo general que dio Qlugar a este proyecto Tfue:
“documentar los factores necesarios para realizar un estudio
completo de clima organizacional, como contribucion para la
formacion de nuevos profesionales de la psicologia industrial y
social, administracién, sociologia y mercadotecnia o como soporte
tedrico fundamental para resolver el disefio con nuevos modelos de
investigacion al respecto”, del cual surgieron 3 especificos:

e Buscar en fuentes bibliograficas, la informacion inicial
necesaria acerca de los principales aspectos que deben ser
investigados en un estudio de clima organizacional.
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e Identificar informacion uatil a partir del analisis de
estudios de clima organizacional ya diseifados y/o
ejecutados, para fortalecer la investigacion bibliografica.

e Recopilar a través de entrevistas estructuradas dirigidas a
personas relacionadas con el tema, datos de experiencias de
disefo y/o de ejecucion de estudios de clima organizacional.

Basado en lo anterior, presento el resultado de una investigacion
que responda a las expectativas de futuros estudiantes, docentes,
investigadores y/o profesionales interesados en el tema de “Clima

Organizacional”
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CAPITULO I
INTRODUCCION

Cada vez que se detecta la necesidad de investigar el clima
organizacional en una institucion, surge la pregunta: ;cual sera
el contenido necesario del estudio? ¢(Qué es lo suficiente o
importante?, y esto es algo que se pretende resolver a través de
este proyecto, ya que en Guatemala, la carencia de fuentes de
informacién completa, diversa, confiable, y actualizada respecto
a estudios psicosociales dentro del ambiente laboral, demanda la
existencia de monografias de conceptos basicos e informacion de
los aspectos que deben ser atendidos durante la planeacion de un
estudio de “clima organizacional”

Lo anteriormente citado, fue i1dentificado como problema para ser
atendido a través de la investigacion realizada. ¢El proposito
principal? Proveer de informacién general y uatil respecto a
“clima organizacional” a futuros interesados en el tema.

Se pretendié que los datos propuestos fueran 1o mas generales
posibles, y capaces de proporcionar un cimiento tedrico necesario
para disefar investigaciones de “clima organizacional” para
cualquier tipo de institucidén, ya sea estatal, semi-estatal o
privada, de productos o servicios, pequefia, mediana o0 gran
empresa, etcétera.

El problema fue abordado en primer lugar, consultando
publicaciones de otros autores, en segundo lugar contactando a
profesionales con conocimiento tedrico o experiencia en estudios
de clima organizacional, a quienes se les solicitd conceder una
entrevista. Finalmente, junto con Qlas entrevistas se pidié
informacién de estudios ya realizados, para analizarlos.

Las teorias que respaldaron esta investigacion explicaron uno o
muchos de los fTactores que componen el clima organizacional,
entre los mas iImportantes: motivacion humana, basada en placer-
displacer como guia del comportamiento. Esta diada, encargada de
regular las pulsiones instintivas del ello propuestas por Freud
como conductor humano que busca disminuir la excitacidon, reducir
tensiones Yy descargar pulsiones. Conocer como identificar
factores atractivos (placer) y aversivos (displacer) en el
ambiente laboral, permitira disefar e implementar acciones que
garanticen condiciones equilibradas de calidad de vida para cada
persona dentro de la organizacion.

Citando a Kurt Lewin, con una idea homeostatica como la de Freud,
el “consideraba que cuando una persona tiene la intencion de
realizar un acto se genera en su interior un estado de tensiodn
que persiste hasta que la ejecucion del acto que se intenta la
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disipa. Los motivos estan determinados por las necesidades que
experimenta la persona” . Notese como el Ffactor “tensiéon” vuelve
a relucir como desequilibrador que iInmediatamente motiva
intrinsecamente una conducta de busqueda de equilibrio. Un
ambiente laboral saturado de estimulos desequilibradores
conducira al deterioro del bienestar de las personas vinculadas a
la institucidn, se hallaran motivadores extrinsecos adaptativos

para su supervivencia, en caso contrario, abandono.

Existen dos tipos de factores que afectan la motivacion de las
personas ‘. factores estimulantes o satisfactorios, entre los que
estan el reconocimiento, la realizacion, el amor, la
responsabilidad, etc., y factores higiénicos o insatisfactorios,
como las condiciones fisicas del lugar de trabajo, salario,
politicas, prestaciones y relaciéon entre los directivos y el
resto de la empresa” 2 Todos ellos en conjunto forman parte de la
gama de factores que conforman un clima organizacional.

Identificar el estado de factores como “estrés” es una actividad
que deberia ser permanente para todo psicologo industrial, ya que
clinicamente son evidentes las multiples consecuencias nocivas
que esta condicion produce en los seres humanos y posteriormente
en la organizaciéon. Solamente por citar un ejemplo que integra
edad, rentabilidad y salud “.los patrones estadounidenses gastan
mas de 700 millones de ddélares anuales para reemplazar a los
200,000 individuos de edades entre 45 y 65 afos que mueren 0O se
incapacitan por enfermedades del corazén, una de las mayores
consecuencias es estrés” 3

Siendo estos algunos puntos de vista teoricos que sustentaron el
presente proyecto, su ruta de contenido inicia con la definicion
de “clima organizacional”, tanto desde el punto de vista humano
como de la administracion de procesos, tratando coyunturas claves
como comunicaciéon y tecnologia. Posteriormente se integran
conceptos y aportes de la Psicologia, Psicologia Social y la
Psicologia Industrial.

Luego de contextualizar al lector respecto a la Psicologia dentro
de una institucion y el clima organizacional, se profundiza en
este ultimo tratando sus factores y paradigmas psicolégicos que
lo abordan y caracteristicas que se sugieren como posibles
indicadores al momento de planificar un estudio de clima
organizacional. Algunos de estos factores tratados son:
autoridad, cohesion social, comunicacion humana, motivacion,
salarios, remuneracion y capacitacion. Ademas, se abordan otros

! Citado por Zepeda Herrera, Fernando. 2003. pp.126.
2 IBIDEM. pp.131.
3 Landy, Frank. 2005. pp.553
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puntos clave como calidad de vida dentro y fuera de la
organizacion, ansiedad, estrés y conflicto.

Los datos de [la monografia producto final de este proyecto,
fueron obtenidos a través de la 1investigacion bibliografica,
entrevistas y estudios de casos. EI analisis y posterior
integraciéon de los resultados de estas tres fuentes permitieron
componer un marco teodrico Otil para futuros interesados en el
tema.
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MARCO TEORICO

INTRODUCCION A CLIMA ORGANIZACIONAL
1. Clima organizacional

Desde el punto de vista humano, es la percepcidén positiva o
negativa de la sinergia de los procesos que hacen a la
institucion funcionar como un sistema Vivo.

Desde el punto de vista de la administracidon de procesos, es
un conjunto de indicadores del funcionamiento armonico de los
procesos que conforman a una organizacién, asi como su estado
a nivel de relaciones interpersonales, funcionamiento intra e
interinstitucional.

Atendiendo la cita “.existen algunos elementos que estéan
influyendo de manera positiva en el desarrollo del clima
sociopsicolégico dentro de 1la organizacion, por ejemplo: la
satisfacciéon con el trabajo y el centro, las buenas relaciones
interpersonales, las relaciones adecuadas individuo-individuo,
jefe-subordinado, adecuados estilos de comunicacidon, percepcion
de recompensas justas, entre otros” *, una persona satisfecha por
el ambiente en su lugar de trabajo, se comportara en ese mismo
sentido positivo, promoviendo socializacion basada en relaciones
interpersonales sanas. Dicha forma de socializacion sana,
inconsciente y repetitiva durante 8 a 12 horas de jornada laboral
promedio, sera la tendencia a manifestarse al momento de
interactuar con los miembros de su familia, fortaleciéndose
directamente aspectos como la comunicacion y afectividad. Esto
permite visualizar como no solamente el trabajador es un
beneficiario directo de un clima organizacional positivo, sino
sus familias y por ende la sociedad guatemalteca, motivo que
fundamenta la necesidad de monitorear y atender permanentemente
el “clima” dentro de una organizacion.

Hablar de Clima Organizacional es hablar de Derechos Humanos. EI
profesor Gregorio Peces-Barbadefine que los Derechos Humanos son
”facultad que la norma atribuye de proteccion a la persona en lo
referente a su vida, libertad, igualdad, participacion, politica
y social, o a cualquier otro aspecto fundamental que afecte a su
desarrollo integral como personal..’”

4 Javier Reyes Hernandez. 2003. SNP.

5> Citado en ¢Qué son los Derechos Humanos?, Informativo 1.
Ministerio de Gobernacidn, Guatemala, 1992. pp.11
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Por los tanto, el clima organizacional en una institucién puede y
debe ser mejorado diseflando acciones a partir de resultados en
positivo o negativo de los factores que lo componen. Sin embargo,
decidir qué es lo que debe medirse y tomar decisiones de qué
técnicas e instrumentos son los mas apropiados a utilizar segun
las circunstancias particulares de cada instituciéon, es algo que
surge del conocimiento amplio del tema.

Clima versus cultura organizacional,
conceptos a menudo entendidos como sinénimos Una_6 T
que vale 1la pena esclarecer desde este gestion industrial

momento. efectiva

Para explicar, a manera de metafora diré que

una empresa X es una casa, los trabajadores . .

seran como cada integrante de la familia que €110 B ferion

vive en ella y, el conjunto de hébitos vy pOSIt]VO |
costumbres, modos y peculiaridades de

relacionarse entre si y con su entorno como

familia seran la “cultura”; su cosmovision, legado histérico y
expectativas futuras que determinan su conducta manifiesta
presente.

ElI “clima”, por su parte, sera el resultado no siempre observable
de esa forma de relacionarse (cultura), sin embargo, si altamente
perceptible como arménica o conflictiva, atractiva o aversiva,
como edificante o destructiva, dignificante o avasalladora,
incluyente o excluyente, expansiva o implosiva, tanto para la
institucidén como para cada uno sus integrantes.

Parafraseando a la Ps. Valeria Bogadjian®, de CMI International
Group, un estudio realizado por Right Management Consultants,
determindé que el 40% de la caida de las ganancias de una empresa
son consecuencia de empleados desmotivados, estados de animo
desganados, e 1inapetencia laboral. El mayor incentivo en estos
casos son el coaching, la capacitacion, los planes de carrera y
la comunicacion.

2. Coyunturas institucionales a clima organizacional

Si bien es cierto que una institucién es como un conjunto de
piezas claramente delimitadas en espacio, roles y funciones, es
igualmente cierto que estas piezas aisladas una de la otra,
imposibilitarian la existencia de una institucién como

6 valeria Bogadjian. Algunas reflexiones sobre clima
organizacional. CMI International Gorup. Disponible en:
http://www.cmiigroup.com/esp/main03a.php?1d=25. Con acceso: 30 de
septiembre de 2,008. (SNP)
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“organizacion”, seria imposible. Una institucién es como un
cuerpo: un sistema que vive gracias a la sinergia producto del
trabajo de los sub-sistemas que le componen.

El funcionamiento arménico de dichos sub-sistemas requiere de la
coordinacién de un o6rgano a cargo de ello. En un cuerpo seria el
cerebro, en una iInstituciéon seria la Alta Gerencia con sus
dependencias administrativas subalternas, que cumplen funciones
de gestidon de su parte operativa. Esto es [llamado ‘“gestioén
industrial”, y la eficiencia y eficacia de sus actividades fijan
el primer eslabon del estado del *“clima organizacional”. Una
gestion deficiente debilitara la relaciéon arménica de los sub-
sistemas que constituyen a la instituciodn.

La Comunicacién es un proceso no lineal de intercambio de
informaciéon entre un foco emisor y un Tfoco receptor; elemento
esencial de la efectiva gestion industrial, ya que enlaza a las
piezas de la estructura organizacional, segun el plan estratégico
de turno. No es una actividad exclusivamente humana ni limitada a
dos sujetos. Incluye a emisor(es) que codifica(n) mensaje(s)
enviado(s) posteriormente a receptor(es) de quien(es) se espera
respuesta(s) a nivel de discurso o a nivel conductual.

“La expansion creciente de Internet y de la
telefonia celular esta generando nuevos
modelos de comunicacion mas
individualizados, flexibles, interactivos y
participativos.. ..también se han consolidados
los cambios iniciados en el trabajo,
evidentes en el 1inicio de las sociedades
post-industriales, dando Jlugar a nuevas
propuestas en el campo de la teoria de la
organizacion” ’

La comunicacion juega un papel protagonico en la construcciéon de
un clima organizacional positivo, ya que coordina los puntos,
momentos y modos de unidén entre las partes de una organizacion.
Cada una de estas partes previamente ya tendra un lugar dentro de
la estructura organizacional, ya sea a nivel administrativo,
operativo o de staff. Una comunicaciéon eficiente definira
estratégicamente algunos aspectos primordiales como:

7 Citado por Javier Reyes Hernandez. Estudio sociopsicolégico del
clima organizacional: una propuesta de intervencién desde el
analisis del fenomeno del liderazgo. Santiago, No. 101, 2003.
http://www.uo.edu.cu/ojs/index.php/stgo/article/view/14503333/0.
Con acceso: 30 de septiembre de 2,008. (SNP)

21



1. Qué informacién estara a cargo de cada miembro de la
organizacion.

2.Si la informacién confiada a cada miembro sera unicamente
accesada o0 gestionada; si sera publica o privada y qué
niveles de privacidad debera tener.

3. Qué canales y medios seran utilizados de acuerdo al tipo de
informacién que sea necesaria transmitir.

4. Codigos a utilizarse.

5. Frecuencia.

6. Tipo y cantidad de nodos de enlace.

7. Planes de contingencia para recuperacion de vias o datos en
momentos de pérdidas o bloqueos.

La Tecnologia es un rubro que actualmente es tan importante
como el personal mismo en una iInstitucidén. Es imposible concebir
la 1dea de una organizacion moderna sin el soporte tecnoldégico
minimo para sus funciones. Y su relacion con “clima
organizacional” es estrecha, ya que:

1. Al acelerar los tiempos de los procesos, compensa los costos
de su adquisicion e implementacion y se retorna como
inversion. Su iImpacto positivo es medible en el factor
“rentabilidad”

2.Su implementacidon requiere la capacitacion del personal a
cargo, generando desarrollo humano a nivel de aprendizaje.
Por otra parte, en vez de eliminar fuentes de empleo como
tradicionalmente se piensa, desencadena nuevos modos de
trabajo mas especializados y que proyectan una mejor
remuneracion para las personas. Entonces, su impacto
positivo es medible en el factor de “compensaciones Yy
salarios” y “capacitacion”

3. La implementacién de tecnologia principalmente digital, cada
vez mas permite la reducciéon de espacios Tisicos. Esto
Impacta positivamente en rentabilidad por infraestructura.

4. Incide sustancialmente en la optimizacién de los procesos de
comunicacion necesarios para el o6ptimo funcionamiento de la
organizacion.

La tecnologia es una aplicacion de la ciencia, e interviene con
igual 1mportancia tanto en los iInstrumentos como en los
procedimientos industriales de cada parte de la institucion,
sistema, producto o servicio. Chiavenato 8 vrefiere a la
tecnologia a partir del modelo socio-técnico de Tavistock vy
colaboradores, quien afirma que toda organizacion consta de una
combinacion administrada de tecnologia Yy personas que se
relacionan reciprocamente.. .ademas de considerarsele un sistema

8 Chiavenato, ldalberto. 1,987. pp. 25.
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abierto en constante interaccion con su ambiente, lo que le hace
ver como un sistema técnico estructurado.

3. La Psicologia Industrial
y su relacion con clima organizacional

Javier Echegoyen Olleta 1la refiere como wuna “Rama de la
psicologia aplicada que estudia Mlos métodos de seleccion,
formacidon, consejo y supervision de personal en el comercio y la
industria de cara a Qla eficacia en el trabajo. Se suele
distinguir en la psicologia industrial la psicologia
organizacional, la de la seleccién de personal vy la
ergopsicologia (o disefo de maquinas y mobiliario que tengan en
cuenta las capacidades del trabajador)” °

Hablar de Psicologia Industrial es hablar, en primeros términos,
de una parte esencial de la “gestidén industrial” que no es mas
que la denominacién dada al conjunto de técnicas de
planificacion, direccidon, evaluacion y control eficientes para
las actividades de una institucion.

La gestion industrial considera dos figuras fundamentales: a) los
puestos y actividades directivas o “lineas de responsabilidad”,
habitualmente Ilamadas “estratégicas” y b) los puestos vy
actividades ejecutoras, habitualmente lIlamadas ““operativas’.

En el caso “a mencionado, estan altos

directivos, gerencias y jefaturas dentro de
000K 3000 - -

o la estructura organizacional. En el caso

] “b”, ejecutivos especializados y calificados

| para realizar funciones operadoras
Staff especificas prescritas de la planeacion

estratégica.

E&ﬂ[ﬁw](@g} (:) Sin embargo, aunque las actividades del

profesional de la Psicologia Industrial de
acuerdo a sus funciones pueden pertenecer a
cualquiera de las dos figuras ya citadas, existe una tercera
Ilamada de “staff”, que refiere a TfTunciones relacionadas con
direccion y planeacién estratégica, pero sin la responsabilidad,
injerencia y autoridad directiva de la figura “a” Es como una
figura de apoyo a nivel de asesoria, y es el profesional de la
Psicologia Industrial quien, como conocedor de los procesos
psicoldégicos y conducta humana, proporciona criterios y vias

- ——

9 Diccionario de Psicologia Cientifica y Filosofica.
Disponible en: http:// www.e-

torredebabel .com/Psicologia/Vocabulario/Psicologia-
Industrial _.htm. Con acceso el 08 de octubre de 2008. (SNP)
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tacticas para extraer el maximo potencial del personal de una
institucion, para el alcance de los objetivos organizacionales,
velando por el bienestar integral de dichas personas.

La psicologia industrial es el vinculo que armoniza Ilas
necesidades y expectativas organizacionales con las necesidades y
expectativas del personal que [la conforma, proyectando el
desarrollo de ambas partes.

Son tan iImportantes las necesidades institucionales como las de
cada individuo que la constituye. Con particular referencia a los
empleados, “.si las necesidades estan insatisfechas se tiende a
recurrir a conductas defensivas iIndividuales vy (grupales,
incluyendo rotacion y ausentismo” *°

Ahora, habiendo aclarado que [la funcidn
principal de 1la Psicologia Industrial es
“armonizadora”, sera mas facil comprender su
incidencia positiva en el “clima

. organizacional” en caso de una ejecucion

Necesidades
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Ser el vinculo armonizador entre institucion
y personal es disefar actividades que
faciliten el desarrollo de ambas partes,
como ya se mencion6. Es promover la
rentabilidad para la institucién y las mejores condiciones de
remuneracion para el personal; es fomentar ambientes
dignificantes para las partes, que suplan sus necesidades tanto
institucionales como personales, saludables fisica, psiquica y
socialmente, sostenibles y crecientes, politicamente viables y
Jamas degradantes; motivadoras y de beneficio global,
considerando y preactuando ante riesgos, mediando actividades y
condiciones para figuras estratégicas y operativas.

“.1a creacion de estas condiciones requiere.. ..gran cantidad de
campos del conocimiento: aplicacién e interpretacién de pruebas
psicoldogicas y entrevistas, tecnologia de aprendizaje individual,
cambio organizacional, servicio social, salarios y obligaciones,
eficiencia y eficacia y un sin numero de temas bastante
diversos™!!

La gestion industrial moderna atiende con privilegio el estado y
dinamica del “clima organizacional”, entendido por otros el
estado de la micro-sociedad, con sus relaciones, modos,
estructura y cultura que surge adentro de una institucidon. Dicha

19 pavis Keith. 1992, pp. 273.
1 Chiavenato, ldalberto. 2001. pp. 108.
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micro-sociedad estad compuesta por fendmenos psicoldégicos tanto
individuales como colectivos que son sujeto de intervencioéon de la
psicologia, puntualmente de la Psicologia Social.

La Psicologia, como ciencia interesada en 1iInvestigar Yy
explicar aspectos de la cognicion y de 1la conducta, tanto
individual como colectiva, tiene multiples facetas que
contribuyen al desarrollo humano y organizacional de una
instituciéon. “Hablar de Psicologia es.evocar una ciencia del
alma...alma, como todo los elementos que interfieren en la vida
interio;:2 de cualquier individuo (recuerdos, imagenes, suefos,
etc.)”

Haciendo énfasis en “clima organizacional” como tema central de
este proyecto, la psicologia proporciona orientacién respecto a:

1. Necesidades humanas y motivacion.

2. Tipos y estrategias de aprendizaje.

3. Liderazgo, trabajo en equipo y autoridad.

4. Capacidades psico-motrices, mentales, de comunicacion vy
sociales, de acuerdo a salud, personalidad, género, edad,
cultura, formacidén, creencias, estados de animo, estrés,
etcétera.

5. Modelos para toma de decisiones.

6. Roles y género, edad y cultura.

7. Formas de estudiar del psiquismo humano.

8. Etica.

9. Genética, nutricidén, farmacos y conducta.
10. Capacidades sensoriales y preceptuales.
11. Confort.

La Psicologia Social estudia y explica la influencia mutua
entre los individuos y su entorno. Toda circunstancia, ya sea de
origen situacional o humana ejercera fuerzas que modificaran el
psiquismo de cada persona y su posterior respuesta; “.estudia al
individuo en el aspecto que éste estimula a otros.. ..describe la
conciencia del 1individuo en cuanto es conciencia de objetos y
relaciones sociales” *3

ElI ambiente laboral se convierte en un conjunto de estimulos que,
como tal, inducirdn respuestas individuales y posteriormente
colectivas en la micro-sociedad que representa una institucion.
Si los estimulos son nocivos para cada persona, es natural que
la(s) respuesta(s) sean nocivas(s). Es por ello que la sanidad
del clima organizacional cobra mayor iImportancia al ser asumido
como un circulo de salud social e individual: “si las personas

12 Howard C. Warren, Diccionario. 1998. pp.291.
13 IBIDEM.
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estan bien, sus respuestas seran analogas a ese bienestar y por
lo tanto el clima organizacional sera saludable. Sin embargo, si
el clima es nocivo, las respuestas individuales seran nocivas
también, dafnandose mas el clima organizacional al entrar en un
circulo vicioso de deterioro”

En “Meditaciones del Quijote” la cita “Yo soy yo y mi
circunstancia, y si no la salvo a ella no me salvo yo” !* se pone
de manifiesto la importancia de la Psicologia Social dentro de la
industria y la participacién activa que cada trabajador tiene en
equipo con su iInstitucidon para construir un ambiente sano de
trabajo. Esta mutua dependencia aleja al psicélogo como Uunico
responsable de un clima organizacional favorable, colocandolo
como evaluador constante de su dindmica y guia para su
mejoramiento, Unicamente.

La Psicologia Industrial, en un sentido mas amplio a “clima
organizacional” es la especialidad encargada de aplicar el
conocimiento y [las distintas técnicas psicologicas para
seleccionar, capacitar y promover a personas relacionadas con la
institucidén. Asimismo disefia y fomenta el desarrollo constante de
condiciones laborales que provean la satisfaccion tanto para
personal, como de la organizacidén misma, con especial importancia
en el bienestar humano.

La ubicacidon adecuada de un trabajador en un puesto que le
beneficie, inicia con el descubrimiento de sus potencialidades,
necesidades y expectativas como ser humano. Posteriormente,
respecto al puesto, el perfil del candidato para ocuparlo vy,
finalmente, integrar eficientemente los aspectos tanto del
candidato investigado, como del puesto a cubrir. Entonces, las
primeras actividades del profesional de la Psicologia Industrial
son de exploracion, luego de disefio — basado en los hallazgos
previos — Yy posteriormente de “staff”’: proponer posibilidades
para implementacién candidato-puesto.

En el caso de trabajadores ya integrados a la institucion,
corresponde a la Psicologia Industrial el disefio, propuesta vy,
algunas veces implementacion de estrategias para lograr el mejor
desempeiio del trabajador a cambio de un esfuerzo dentro de sus
Iimites de confort®.

“José Ortega y Gasset. 1914. SNP.

“La funcién del psicologo industrial, difiere de la del experto
en eficiencia, que da prioridad al incremento de la
productividad. (Microsoft ® Encarta ® 2008. © 1993-2007 Microsoft
Corporation)
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Mientras el trabajador logra el mejor desempefio que de él se
requiere, dentro de sus limites de confort, el profesional de la
Psicologia Industrial monitorea sus actividades, su evolucion
tanto profesional como humana, sus necesidades, dificultades y
motivadores. Con base en esto, y paralelo a las necesidades y
condiciones de la institucion, disefa estrategias de desarrollo
integrado para las partes. Basicamente es una actividad constante
de mediacion para desarrollo y bienestar constante de las partes,
a nivel econdmico, ambiental, de comunicacién, formacién vy
primordialmente a nivel humano. Todo esto, parte esencial de
“clima organizacional”

4. FACTORES HUMANOS RELACIONADOS CON CLIMA ORGANIZACIONAL

Los roles vy relaciones de autoridad son estructuras,
politicas y relaciones de autoridad que, como tal, ordenan las
responsabilidades y toma de decisiones en una organizacion;
definen [lineamientos de cumplimiento y perfilan el radio de
accion e injerencia de un trabajador.

La existencia de sistemas organizados de autoridad requiere en
primer lugar la clara definicion de roles, tanto para quienes
ejercen mando, como para quienes deben cumplir los mandatos. Lo
anterior estd definido en los manuales de funciones vy
responsabilidades de cada puesto en una institucidon. Si dicha
definiciodn es eficiente, indicara una planificacion
organizacional coherente, ademas de vreflejar procesos de
comunicacién transparentes entre trabajadores y la entidad
empleadora, asimismo, incidiendo positivamente en “clima
organizacional” por el conocimiento pleno y afin de Ilas
actividades, funciones y responsabilidades de cada puesto.

Sin embargo, <cabe esclarecer que la autoridad designada
estratégicamente en una organizacion, no forzosamente conllevara
la fijacion de figuras de liderazgo. Las autoridades designadas
administrativamente son, por decirlo de alguna manera, impuestas
a los trabajadores. Pueden ser funcionales en el cumplimiento de
sus cargos, alcance de objetivos, administracién de recursos,
etc., pero no lideres.

El' liderazgo es una mina de oro dentro de una organizacion.
Quizas sea porque su aparecimiento requiere en su mayoria de
caracteristicas innatas de la figura lider aceptada
“voluntariamente” por un grupo.

La autoridad colocada administrativamente que ademas de su mando
sea vista como lider, comprometera arménicamente la voluntad de
su personal a cargo para realizar las funciones que le competen;
contribuira sustancialmente a la construccion de un ambiente de
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trabajo agradable y, por lo tanto, orientard hacia positivo los
factores de autoridad, percepcion de la institucidén, calidad de
vida, motivacién y comunicacion del “clima organizacional”

Identificar las condiciones de autoridad en cada parte de la
organizacion conlleva en primer lugar, establecer si cada figura
es Unicamente administrativa o incluye liderazgo.

En el primer caso, la autoridad asignada estratégicamente
administra a su personal y procesos a cargo, en contraposicion a
un Iider que en vez de administrar marca direccion.

Una autoridad administrativa:

1. Reproduce procesos y modelos de autoridad.

2. Estanca tanto procesos como a personas

3. Su accion estd en los sistemas y estructuras.

4_Utiliza el control como principal instrumento de
autoridad.

5. Tiene una vision individualista y a corto plazo respecto
a los demas y la institucion.

6. Se concentra en las utilidades.

7. Acepta las condiciones circundantes.

8. Hace las cosas bien: lo que tiene que hacer.

Una autoridad-lider:

1. Propone y ejecuta procesos Yy modelos de autoridad
originales.

2. Desarrolla tanto procesos como a personas

3. Su accioén se en concentra en las personas

4_Utiliza espontaneamente la confianza como principal
instrumento de autoridad.

5. Tiene una vision de desarrollo colectivo y a largo plazo
respecto a los demas y la institucioén.

6. Se concentra en el desarrollo integral

7. Desafia las condiciones circundantes y se encamina a su
mejoramiento.

8. Independiente

9. Hace las cosas que se deben hacer y da un valor agregado
a cada actividad y accion realizada.

Motivacion, aspecto humano que es preciso analizar a partir
de asumir la realidad de cada ser humano como un ente integral y
organizado. De ser asi, de manera preliminar se entiende Ila
motivaciéon humana como un todo: “no puede motivarse solamente una
parte de un individuo, sino todo él”. Tomando como ejemplo una
persona que con tal de Ilegar temprano a su trabajo, debe
madrugar demasiado, situacion que le 1iImpide desayunar. Esta
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persona se presenta hambrienta a cumplir sus funciones, sin
embargo no seria preciso decir que solamente su estémago necesita
comida. La condicidéon de “hambre” excede la simple necesidad de
tener comida en el estdmago, y responde a antecedentes sociales-

situacionales,

modifica condiciones Tfisicas, psicologicas vy

sociales presentes, y proyecta eventos futuros.

“La persona se presentd sin desayuno a su trabajo debido a que

vive lejos del

lugar, carece de las condiciones econdomicas

necesarias para comprar un vehiculo y, al pretender desarrollar
sus funciones, su atencion se focaliza mas en cubrir la necesidad
de alimento (motivacidén intrinseca) que en cada tarea; sus
interacciones sociales pasan a un segundo plano de importancia vy,
al intensificarse el hambre, aumenta su ansiedad, desatencion,
de aprendizaje y tolerancia. En consecuencia el

capacidad

rendimiento
accidentes por

laboral

disminuira mientras aumenta el riesgo de

desatencion y se potencia la posibilidad de

conflictos con personas relacionadas con su trabajo, debido a
intolerancia y ansiedad por necesidad de alimento”

ElI ejemplo anterior ilustra de manera rapida una situacion
cotidiana (hambre) que afecta de manera integral a una persona.

La pregunta en

principal

este caso seria ¢cual seria la motivacion

de un empleado bajo estas condiciones al 1iniciar su
jornada laboral?

Jerarquia de las
motivaciones

“
L

En el ambiente

Autorrealizacion
Estima

Sociales
Seguridad

Fisioldgicas

Partiendo de la piramide de las motivaciones
propuesta por Abraham Maslow (1934), su
motivacién no seria su trabajo, ni su
seguridad, afiliacion social, estima o
autorrealizacion. ElI o ella necesita comer
(motivacion intrinseca) para, solamente asri,
estar preparado(a) para atender el siguiente
nivel y con ello evitar accidentes laborales
por ejemplo o, posteriormente, promover una
socializacion sana (tercer nivel)

laboral se evidencia claramente la conducta de

cada persona en funcién de la motivacién dirigida a cubrir cada
uno de los niveles de la piramide. Una persona hambrienta o con
privacion de suefio se mostrara poco tolerante e incluso irritable
interacciones sociales, situacion que fTacilmente

en Sus

desencadenara

conflictos laborales, quebrantara @la cohesidn

social con clientes iInternos y/o externos de la institucidon vy,
finalmente, impactaréa negativamente en el clima organizacional.

Una institucion
extrinseca) de sus empleados como estrategia para conquistar su
crecimiento organizacional, podra diseflar y ejecutar tacticas en

que promueva el crecimiento (motivacion
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funcion de lo anterior si y solo si previamente se ha asegurado
de cada persona tenga cubiertas eficientemente sus necesidades
fisiologicas, posteriormente las de seguridad; sus redes sociales
tanto internas como externas a la empresa y estén dentro de
lIimites considerablemente “sanas”, su autoestima esté fortalecida
intrinsecamente, tanto como por estimulacion constante en el
ambiente laboral y su conducta presente esté motivada por
necesidades de ‘“autorrealizacion”

Este ultimo, “como nivel de crecimiento” hasta este momento se
integrara congruentemente a los objetivos de crecimiento
organizacionales. Cuando se logra esta congruencia se tendra un
desarrollo mutuo tanto de cada empleado como de la institucion,
proyectandose un clima organizacional con multiples factores
positivos debido la armonia entre las actividades de busqueda de
autorrealizacion de cada una de las partes respecto a la otra:
sintonia.

Warren, Howard sostiene, ademas, que “La esclavitud y Ila
servidumbre connotan motivacién extrinseca para el trabajo
(coercié6n, miedo, castigo, pan, proteccion) La actividad
empresarial y profesional, en cambio, parecen sobre todo
impulsadas, orientadas y sostenidas por factores intrinsecos de
caracter autorrealizador y expresivo’!®

Aunque mas adelante se tratara con mas propiedad el tema de
“conflicto”, cabe citar su estrecha relacidon con la motivacion a
cubrir una necesidad y la imposibilidad de lograrlo, condicidn
generadora de frustracion. Esta ultima es entendida como un
estado psiquico resultado de la imposibilidad de obtener algo -
cubrir una necesidad, por ejemplo — y es una antecesor iImportante
de conductas regresivas, represivas y peculiarmente agresivas.

Chiavenato resalta que la gente motivada se traducird en un clima
organizacional alto, asimismo en relaciones satisfactorias, de
interés y colaboracion entre los participantes de la institucion.
17

Cohesion social y segmentacién de grupos, el primero,
concepto que refiere a un “adhesivo social” que reune a
individuos por analogia de valores, necesidades o funciones o
roles sociales. Es como la sinergia de todas las fuerzas o
motivos que conducen a dichos iIndividuos a estar unidos por
aspectos como los ya mencionados. Es “.la tendencia a unirse, de

®José Luis Alvaro, Alicia Garrido, J.R. Torregrosa.. 1996. pp.94.

Chiavenato, ldalberto. 1987. pp. 119-120.
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actos sucesivos o simultadneos, es decir, el principio de la
asociacion”!®

La segmentacidén social como concepto antagénico a la cohesion
social se entiende como la sinergia de las fuerzas que operan
como separadores de individuos. La segmentacidon social puede
producirse por conflictos o simplemente por la divergencia entre
valores, 1iIntereses, capacidades, metas o conductas basadas en
motivaciones.

Ambos conceptos surgen espontaneamente en funcidén de los valores,
roles y necesidades como generadoras de conductas motivadas en su
cobertura. Sin embargo existe un aspecto de cohesién o
segmentacién social no espontaneo que debe ser considerado en el
ambiente laboral: la cohesidn basada en fuerzas iImpositivas de
acuerdo a normas. Por ejemplo 1la rivalidad directa entre
compafiftas que como “politica de lealtad” impiden la relacidén de
sus allegados con individuos de la competencia, la adquisicion de
sSus servicios o0 productos, uso de colores o elementos de
1dentidad corporativa.

Estos condicionantes directivos que funcionan de manera
coercitiva sobre las personas cohesionan o segmentan valiéndose
de reforzadores positivos o0 negativos para modificar y Tfijar
conductas, desde recompensas laborales hasta amenazas de despidos
directos o indirectos, por ejemplo.

Aunque un clima organizacional positivo podria asumirse por la
convivencia en cada departamento de la institucidon, es imprudente
asumir que la obligada interaccion diaria en una oficina o linea
de produccién garantizaria la cohesion entre los individuos.
Evaluar las condiciones de cohesidon y segmentaciéon como factor de
clima organizacional implica monitorear en cada persona a nivel
individual, departamental e institucional, sus necesidades como
motivadores de conductas dirigidas a resolverlas, sus intereses,
roles y funciones; antecedentes histéricos, expectativas,
creencias, sentimientos, valores, condiciones demograficas,
somaticas, cognitivo-intelectuales, conductuales-manifiestas vy
ambientales; modos de organizacién social, cooperacién vy
competencia, entre tanto, para determinar estados y grados de
cohesion o segmentacion.

Conflicto, puede entenderse como la tensidén que una persona
adquiere al ser sometida a fuerzas que se excluyen mutuamente.
Por otra parte, el desenlace manifiesto de la confrontaciodn
abierta de dichas fuerzas excluyentes que, en el ambiente

®Howard C. Warren. 1998. pp.53.
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laboral, entorpecerdan o deterioraran el funcionamiento de los
sub-sistemas que lo conforman.

Desde la postura del psicoanalisis es “.un estado emotivo
doloroso producido por una tensidon entre deseos opuestos Yy
contradictorios..” ' Sigmund Freud y Josef Breuer (1893)

denominaron conflicto a situaciones en que las conductas
necesarias para satisfacer una motivacion, no son compatibles con
las pretendidas para satisfacer otra. Mas adelante concluyé que
la tentativa de reprimir el conflicto en vez de resolverlo
generaria ansiedad y, en su recurrencia desencadenaria neurosis.

En una institucién los distintos tipos de conflicto que pueden
surgir deterioraran el bienestar individual, de los procesos y de
la organizacién en si misma. Una persona que debe callar por
temor a ataques o despido ante el caso supuesto de conocer alguna
situacion andémala, tendra conflictos a nivel verbal que, como se
mencioné anteriormente, desencadenaran ansiedad y posiblemente
“neurosis” al no poderlo confrontar. Una necesidad no cubierta de
comunicacion, como en este caso, disminuira la atencion hacia sus
funciones cotidianas y por lo tanto posiblemente también su
productividad y desempeiio, alejando sus resultados de las metas
organizacionales propuestas.

Respecto al conflicto como manifestacion abierta de confrontacioén
de opiniones, situaciones o significados, es evidente que sus
efectos negativos en el ambiente laboral son la consecuencia
menos deseable en una organizaciéon. Si bien la confrontacion
abierta puede ser perjudicial, la represidon de expresarla puede
ocasionar mayores problemas por la pulsion latente que
representarian en las relaciones diarias.

ElI conflicto es parte del diario vivir, y una institucién no es
ajena a este hecho. EI problema del conflicto no es su
existencia, sino su intensidad y las consecuencias organicas que
desencadena en el individuo; el malestar, recurrencia Yy
establecimiento de estados psicoldgicos insanos y el deterioro de
la dinamica social que conlleva. Tanto el aparecimiento de
patologias somaticas o somatomorfas como de psicoldgicas y/o
sociales en la micro-sociedad de una institucién dafiaran ese
fragil ecosistema llamado “clima organizacional”

ElI' conflicto como consecuencia de frustracion surge del
impedimento por alcanzar un objetivo importante para la persona.
Sin embargo la incompatibilidad o desfase temporal entre el
alcance de metas institucionales respecto a las individuales
puede ser un motivo frecuente de conflicto. Es aqui donde la

“Howard C. Warren. 1998. pp.65.
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labor del psicologo industrial toma un papel iImportante como
representante administrativo de la empresa y, por otro lado, como
humanista y profesional que conoce y vela por el bienestar de
cada uno de Ilos trabajadores. Aqui es donde la busqueda de
compatibilidad entre el alcance las metas de ambas partes
disminuird o erradicard la posibilidad de conflictos. La
institucién tiene una obligacién de contrato con el trabajador,
este ultimo también tiene obligaciones de contrato con la
institucidén y, ambos ante la imposibilidad de evitacion o huida,
tienden a confrontarse en situaciones contradictorias o en el
peor de los casos a iniciar y mantener una guerra latente — en
silencio — en detrimento del Tfuncionamiento de Mlos procesos
organizacionales y la convivencia arménica entre las partes.

Algunas pautas Uutiles para medir posibles causas de conflictos
dentro de una organizacion pueden ser:

1. Conflicto acercamiento-acercamiento: cuando empleado o
institucion tienen dos o mas opciones igualmente
atractivas para escoger. A mas opciones, mayor sera la
fuerza del conflicto.

2. Conflicto evitacidon-evitaciéon: ya sea que empleado o
institucioén deban ejecutar alguna(s) tarea(s)
indeseables(s) debido a amenaza(s) de —castigo o
consecuencias nho atractivas. En ambos casos la elecciodn
es aversiva y la posibilidad de evitacion o escape no
existe.

3. Conflicto acercamiento-evitacion: empleado o iInstituciodn
deben ejecutar alguna(s) tarea(s) deseable, pero que al
hacerlo existe la posibilidad de alguna(s)
consecuencia(s) negativa(s): riesgo.

4. Conflicto doble acercamiento-evitacion: empleado o
institucidon deben ejecutar alguna(s) tarea(s) deseable,
pero que al hacerlo existe la posibilidad de alguna(s)
consecuencia(s) negativa(s): riesgo. Si luego realizarla
obtiene éxito, recibira alguna recompensa importante a
cambio: material, prestigio o de cualquier otra indole;
si fracasa se ridiculizard y/o recibira algun castigo
importante a cambio: material, desprestigio o de
cualquier otra indole.

El conflicto, su busqueda o evitacidon es un habito social que
debe ser investigado y atendido por el psicélogo industrial, Si
bien “habito social” puede es entendido como *..cualquier modo
adquirido de conducta que supone cooperacién con otros miembros

33



de la especie.”?, la Ley del Efecto sugerida por Edgard

Thorndike, lo relaciona con ‘“aprendizaje” al sostener que *“.Los

habitos se aprenden cuando conducen al placer y la satisfaccién”
21

Entonces, 1los hébitos sociales en blisqueda o0 evitacion de
conflicto, surgiran a partir del placer y la satisfacciéon que
produzcan en cada empleado.

Ansiedad y estrés, estados a menudo asumidos como sindénimos
y que por tal motivo merece la pena esclarecer. El estrés esta
mas ligado a estados de cansancio, por ejemplo un empleado
agotado por exceso de trabajo que no por eso estara ansioso. EI
estrés, surge de situaciones de amenaza, peligro, posibilidad de
dafio y/o pérdida, a diferencia de la ansiedad que es un malestar
psicologico basado en la incertidumbre por el desenlace de un
suceso futuro. Ya que muchas de las respuestas fisioldgicas de la
ansiedad son parecidas al estrés, como tension muscular, sudor,
malestares estomacales, irregularidades respiratorias Yy/o0
cardiacas, etcétera, tienden a confundirse a menudo.

El estrés puede conducir a ansiedad. Sin embargo la ansiedad
puede tener otros causantes: alegrias, enojos, tristezas,
etcétera. La ansiedad en un caso mas agudo puede convertirse en
una angustia neurodtica, aunque para el psicoanalisis representan
lo mismo. Por su parte el estrés como proceso productor de
tension, facilmente conduce a enfermedades bioldgicas. “El estrés
contribuye también a presentar resfriados y gripe, problemas
digestivos, dolores de cabeza, insomnio, infarto y otros
problemas Tfisioldgicos, asi como el deterioro del Dbienestar
psicolégico y comportamientos como ausentismo Yy abuso de
drogas”??

Debido a lo anterior, al referir estrés laboral como hallazgo en
un individuo o institucidn, se estd hablando de una condicidn de
riesgo a nivel psicologico y somatico debido al alto desgaste
energético que sobrelleva. En la resistencia al estrés el
agotamiento es mayor y la enfermedad fisica en casos extremos
puede ocasionar patologias irreversibles e incluso la muerte.

Las actuales condiciones laborales, fuentes generadoras de
estrés, sugieren revalorizar Qlas funciones del psicélogo
industrial, como ya se menciond. Dirigir actividades humanas en
una institucion totalmente enfocada en productividad-

“Howard C. Warren. 1998. pp.158.

Enciclopedia Autodidactica Océano, Tomo I. Editorial Océano,
Barcelona. Edicidén 1988. pp.501.

?Landy, Frank, pp.553, 2005.
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rentabilidad, conducira inevitablemente al aparecimiento vy
consolidacion de fuentes de tension en detrimento de la calidad
de vida de sus integrantes, asimismo dificultando el alcance de
metas de productividad debido al agotamiento por estrés. Por otra
parte, reorientar actividades humanas a rentabilidad basada en
“en el menor esfuerzo posible” alejard las fuentes de tensidén de
las personas y la institucion, disminuyendo el agotamiento y
proyectando una mejor y mayor productividad.

A pesar de lo anterior, José Luis Alvaro, Alicia Garrido y J.R.
Torregrosa. 2® sostienen que ciertos “.niveles de estrés pueden
ser positivos en la medida en que permiten activar al organismo
fisica y mentalmente, dando lugar a un estado emocional de
ansiedad util para responder a la situaciéon fuente de estrés”

Salario y remuneracion, precio pagado a una persona a cambio
de su tiempo y esfuerzo para la realizacion de tareas. Un salario
también puede ser llamado remuneracion regular y técnicamente son
considerados retribuciones monetarias.

A diferencia de salario y remuneracion, el concepto de
compensacion contiene toda retribucion economica y, ademas, no
econdmica que una persona recibe a cambio de su tiempo y/0
esfuerzo para la realizacion de alguna tarea. Un ejemplo de
compensacion podria ser servicios de salud, alimentacidon o
vestido para el personal, y algun déficit en este factor puede
debilitar el clima organizacional.

”Hacia el afio 600 a.de C. el sabio chino Lao-Tse, expresdé la
nocion de que la suma de las partes es diferente del todo” ** vy
dicha nocidén invita a concluir que tanto salario como
compensacion tienen un matiz motivador para cada trabajador.
Independientemente si la razon para interesarse en alguno de
estos tipos de retribucidn, ya sea interés material o por ser una
via para cubrir sus necesidades, casi [la totalidad de las
personas ejecuta un trabajo a cambio de algo.

El dinero, por ejemplo, permitirda a cada persona obtener
alimentos para si misma y su familia, cobijarse y optar a una
vivienda. Si el salario recibido es insuficiente para dicho
proposito, posiblemente el trabajador se esfuerce mas en su cargo
para ser promovido y asi mejorar salarialmente. Sin embargo, la
otra consecuencia posible es la desmotivacion de la persona que
enfocara su atencidon en tareas ajenas a su trabajo y en funcidn

2 José Luis Alvaro, Alicia Garrido, J.R. Torregrosa. Psicologia
Social Aplicada. Editorial McGraw Hill, 1996. pp.395.
“Enciclopedia Autodidactica Océano, Tomo I. Editorial Océano,
Barcelona. Edicién 1988. pp.1503.
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de conseguir un mejor ingreso; su productividad también
disminuira afectando la rentabilidad de la empresa, iIncluso en
casos extremos en que deba despedirsele, ya que la salida de un
empleado y el reclutamiento, seleccidn, capacitacion y adaptacién
de un suplente conlleva costos altos de capital.

Comunicacidon humana, proceso integral que trasciende el
lenguaje oral o escrito. La comunicacion humana esta dada por una
serie compleja de coédigos que transmiten mensajes de manera
simultanea. Actualmente con la inclusién de tecnologias para
transmision de datos en la institucion, el ya complejo sistema de
comunicacién humana se agudiza mas, incrementandose en numero de
variables y modos de interrelacion.

Si concebimos la idea de una institucion como una maquina formada
de muchas piezas que deben interrelacionarse metdédicamente entre
si, Yy consideramos estas interrelaciones como redes de
comunicacion, sera Téacil comprender la fragil dependencia del
buen funcionamiento organizacional hacia sistemas eficientes de
comunicacion.

Medir comunicacion para clima organizacional implica hacer mapas
de redes de transmision de mensajes, evaluacion de eficiencia de
cada sujeto o tecnologia involucrada, monitoreo de tiempos
necesarios versus reales de transferencia de datos; tipo,
eficiencia y eficacia de respuestas, identificacion de ruidos,
barreras en impacto en el funcionamiento de cada linea de mando,
departamento empresa en general.

Chiavenato ® menciona que el concepto de comunicacién se halla
sujeto a ciertas complicaciones adicionales, pues cada persona
tiene su propio sistema cognitivo, sus percepciones, valores
personales y sus motivaciones, lo cual constituyen un patron
individual de referencia que vuelve bastante personal y singular
su interpretacion de las cosas y — agrega - dicho patrén actua
como TFTiltro. Si a este hecho se considera la inevitable
dependencia actual entre comunicacion y tecnologia, el sistema
comunicativo organizacional se hace mas complejo y, como tal, se
acrecienta el numero de vulnerabilidades que le ponen en riesgo.

Algunos de los aspectos que permiten identificar la comunicacion
como satisfactoria, son:

1. Retroalimentacidon: que tanto emisor(es) como receptor(es)
sean conscientes de que estan dentro de un proceso de
comunicacion, como tal, de doble via.

»Chiavenato, ldalberto. 1987, pp-96.
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2. Codificacion: que los mensajes transmitidos estén
codificados de manera que ambas partes puedan interpretarlo
y responder en el mismo lenguaje.

3. Simplificacién: la eficacia del lenguaje utilizado.

4. Presencia o0 ausencia de ruidos y/o0 Dbarreras: ambos
bloqueadores dentro del procesos de comunicacién deben ser
monitoreados de manera que puedan identificarse, tipo,
origen, iIntensidad y frecuencia.

Habra que tomar en cuenta también que la comunicacion
institucional no es Unicamente 1interna, sino también tan
importante como ésta es la que se establece entre instituciéon y
su medio.

Una comunicacion interna eficiente es la que integra al personal
a los objetivos organizacionales, crea pertenencia y fomenta la
comprension entre el trabajador y la institucidon; incide
positivamente incluso en la familia del empleado, promueve la
participacion, motiva a cada persona, protege la empresa y su
imagen y disminuye los indices de rotacion.

Ya que la el intercambio de informaciéon es el enlace entre los
distintos sistemas y miembros de una organizacién, y Tfuncionan
como un par estimulo-respuesta, cabe mencionar a Schultz, Don,
guien cita que “.cuando ocurre un estimulo en forma de
comunicacién debera producirse una respuesta y Si ho ocurre
ninguna comunicacién, obviamente no habra respuesta” 2° Si no hay
respuestas, los sistemas por lo tanto no estan vinculados. En un
estudio de clima organizacional pueden disefarse modos de
identificar el estado de las vias y modos comunicacion en tres
tipos:

1. Comunicacion vertical descendente: es un tipo de
comunicaciéon vertical que se da de niveles de mando
superiores hacia subalternos.

2. Comunicacion vertical ascendente: es un tipo de comunicacion
vertical que se da de subalternos hacia niveles de mando.

3. Comunicacién horizontal: la que se da entre personas del
mismo nivel en la estructura organizacional.

4_ Comunicaciéon cruzada: la que se da de manera horizontal
simultaneamente con una vertical ascendente o descendente.

Al integrarse en un solo modelo todos estos tipos de
comunicacion, representando las interrelaciones de una
institucidén, se integra su “red interna de comunicacion”, foco
principal de estudio como factor de clima organizacional.

%Schultz, Don E. Fundamentos de Estrategia Publicitaria.
Publigrafics, México. 1983. p.p. 18.
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Formacion, en una institucion fortalece el clima
organizacional ya que provee a la misma mano de obra mejor
calificada para los puestos que desempeiian e incluso, como
preparacion para futuros cambios estructurales de la organizacion
que incluyeran rotacion interna. Una de Qlas fortalezas
principales a nivel humano es que 'capacitar es desarrollar
gente'™, condicidon que cada persona busca en su ambiente laboral.
Si una institucién fomenta la capacitacién, estara motivando a
las personas a auto realizarse. Es un beneficio mutuo que
finalmente traera como tal, consecuencias positivas tanto para el
personal como para la organizacion.

Una calificacién baja en ™"capacitaciéon” conllevard desventajas
como:

1. La poca o ninguna especializacién del personal que la
conforma, por lo tanto su poca competitividad y disminucion
de probabilidad de alcanzar los objetivos organizacionales.

2. Desmotivaciéon en el personal, ya que su estadia en la
instituciéon se percibira como una pasantilla que le esta
dejando Unicamente una oportunidad temporal finita para
cubrir sus necesidades econdomicas presentes. En este caso
uno de los tantos resultados asociados seria la poca
cohesion con la institucién y en cualquier momento la
renuncia (en caso de decision personal) o despido (en caso
de la empresa) que incidird incrementando los valores de
rotacién de personal.

Planificar y ejecutar planes de capacitacion implica disefar
planes de desarrollo del personal, basados en politicas
institucionales, planes estrategias, metodologias didacticas,
presupuesto y todos los aspectos incluidos en la planeacidon de
desarrollo del recurso humano. La planeacién de la capacitacion
incluye detalladamente pasos y caracteristicas relacionadas con
el diseio de objetivos, entre ellos:

1. Establecimiento de los objetivos, politicas, estrategias y
acciones del sistema de capacitaciéon y desarrollo.

2. Realizar un DNC para identificar conocimientos, habilidades
0 destrezas a tender, priorizar temas y condiciones de
capacitacion.

3. Definir grupos focales.

4. Determinar quién(es) estara(n) a cargo de dirigir la(s)
capacitacion(es)
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5. Diseflar  presupuesto, normas metodoldgicas, tipos de
capacitacion, duracion de la capacitacion, medios,
materiales, iInfraestructura y lugar(es)

Sin embargo, aunque un estudio de clima organizacional iInvestiga
algunos aspectos de capacitacién, cabe mencionar que la mayoria
de las veces proporciona datos muy generales y principalmente
relacionados con "percepcion de la capacitacion”™ desde el punto
de vista del empleado y frecuencia. Un estudio de capacitacion
que refleje sus condiciones reales, es una actividad atemporal,
es decir, no disefada para un momento, sino realizada como una
actividad constante antes, durante y posterior a cada evento de
capacitacion. Finalmente, y no menos importante, la evaluacidn de
la aplicacion de los conocimientos adquiridos, destrezas y/o
habilidades desarrolladas al momento de que el empleado regrese a
ejecutar sus funciones y el cambio de conducta resultante.

Este ultimo momento de la evaluacidon de la capacitacién permite
conocer en qué medida se han logrado cumplir los objetivos
establecidos para satisfacer las necesidades determinadas en el
planeamiento. Comparar los resultados de este momento con los
reflejados en el DNC, permitira identificar diferencias antes y
después de la capacitacidon, para determinar su impacto en el
personal.

El impacto de la capacitaciéon puede facilmente observarse en la
capacidad y frecuencia de la organizacién para alcanzar y mejorar
sus resultados, por ejemplo incremento de ventas, productividad,
ausentismos, mejoramiento de la imagen corporativa,
fortalecimiento de relaciones interpersonales y empleado-empresa,
eficiencia en ejecucion de actividades, procesos, productos y
servicios, indices de accidentes, ausentismo, estado de
maquinaria e equipo, etceétera.

Percepcion de la organizacion, es el significado que se
tiene de una institucion. Puede ser tanto a nivel individual como
colectivo. Sin embargo, cada significado de cada empleado, ya sea
si es positivo o negativo respecto a la organizacion, determinara
el tipo e intensidad de respuesta hacia la misma.

Habra que recordar ademas, que al referirse a ambiente de trabajo
(o clima organizacional), la palabra ambiente es analoga a
contexto y por 1lo tanto, de acuerdo a Howard, C. Warren
“.totalidad de las condiciones que afectan a un individuo en un
momento dado, y que forman el cuadro donde se incardina algun
hecho parcial o experiencia particular.” %’

’Howard C. Warren..1998. pp.67.
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Lo delicado de una percepcion negativa de dicho “ambiente de
trabajo” en los empleados es que causa poca identificacion y
disgregacion de todo el sistema. Esta condicién conduce en el
mejor de los casos a una productividad en punto cero, es decir,
ni por encima ni por debajo de lo requerido. Asimismo, puede
aumentar el riesgo de actos andémalos dentro de los procesos, en
detrimento de la empresa y la misma estabilidad laboral de la
persona.

Definitivamente la identificacion es la consecuencia primordial
de una percepcion positiva. Esto genera otras condiciones
favorables como una mejor disposicién para trabajo en equipo,
incremento de la motivacién, autorrealizacién, mejoria en
relaciones de mando, disminucion de la rotacion y ausentismo,
entre otras.

Calidad de vida dentro y fuera de la organizacion, es un
factor de caracter positivo o negativo peculiarmente especial de
clima organizacional, y no relacionado con politicas ni procesos
Unicamente, como tampoco solo respecto a la institucion. Tiene
que ver con decisiones y ambiente iInterno y externo que
influencia a cada empleado.

Al hacer referencia a calidad de vida, se abordan multiples sub-
factores que serian muy amplios para mencionar. Sin embargo un
buen inicio general, y no por eso insuficiente, seria hablar de
salud para el trabajador. Salud segun la OMS es el maximo
bienestar fisico, mental y social y no solo la ausencia de
enfermedad.

Investigar el factor “calidad de vida” entonces, incluye indagar
sobre toda condicidon que garantice la salud fisica de cada
persona. Asimismo el control de toda condicion que la ponga en
riesgo. Con relacién a esto se puede hablar de ergonomia e
incluso acceso a equipos, rutas de escape y/o0 proteccion ante
situaciones de emergencia y catastrofe, asi como conocimiento y
entrenamiento al respecto. Igualmente sucede con el aspecto
psicolégico como, estrés, ansiedad, toma de decisiones,
empowerment, motivacidon e Iintereses, respeto, autorrealizacion,
entre otras, ya que, segun menciona Wilhelm Wundt “La mente y el
cuerpo son elementos paralelos.” 2 que no deberian ser
estudiados aisladamente uno del otro.

ElI area social, no menos importante que las anteriores, determina
con igual fuerza la sanidad del ambiente Ulaboral. Relaciones
sociales deterioradas por constantes conflictos y fragmentadas

%Citado en Enciclopedia Autodidactica Océano, Tomo I. Editorial
Océano, Barcelona. Edicion 1988. pp.500.
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sin necesidad o0 por estructura organizativa impactaran en
detrimento del psiquismo individual, facilmente traduciéndose en
afecciones fisicas posteriores.

“Se lIlaman ecosistemas a los diferentes ambientes naturales que
existen” ?°, y la salud es un ecosistema integral y fragil dentro
del ambiente laboral. Si es integral merece la pena enfatizar que
si una de Qlas tres areas antes mencionadas esta debil,
automaticamente las otras se veran afectadas. Ademas, si la salud
de todos los empleados es positiva, la salud econdémica de la
institucion, por ende, lo sera.

5. FACTORES RELACIONADOS CON ADMINISTRACION DE PROCESOS

Dentro de esta clasificacion de factores, algunos indicadores
clave para clima organizacional, son su eficiencia y eficacia.
Eficiencia se refiere a la O6ptima utilizacion de todo tipo de
recursos como tiempo, presupuesto, materia prima, trabajo humano,
tecnologia y equipo, por ejemplo. Eficacia se refiere a la
certeza con que se genera un resultado deseado. Basicamente es la
total correspondencia entre un objetivo planteado y el resultado
obtenido al intentar alcanzarlo. Se dice de una persona o0 proceso
que es efectiva cuando es eficiente y eficaz cuando logra
integrar eficiencia y eficacia.

Al abordar este tipo de factores es necesario ser muy general,
debido a que cada institucidén tiene sus propios procesos hechos a
la medida.

Para medir la efectividad en el uso de alguna tecnologia como via
de comunicacion, por ejemplo, el uso del teléfono en el
departamento de infografia de una editorial de prensa, se podrian
completar y comparar matrices similares a esta:

£ Cantidad (unidades) Salario o
=2 Concepto o cantidad pormes  costo por unidad
1 Cantidad actual de infografistas
2 Cantidad actual de teléfonos
3  Cantidad mensual actual de llamadas
4 Minuto o impulso de llamada

(A) Total actual [::::::::::]

®Medio Ambiente y Salud. Ministerio de Salud Publica y
Asistencia Social de Guatemala; Agencia de Cooperacion Espafola.
Guatemala (Sin afio) pp-17

41



= Cantidad (unidades) Salario o
=2 Concepto o cantidad pormes = costo por unidad el
1 Cantidad optima de infografistas
2 Cantidad necesaria de telefonos
3 Numero mensual necesario de llamadas
4 Presupuesto mensual de operaciones
(B) Total actual [::::::::::]
£ Otras tecnologias o medios Costo mensual Costos
= para el mismo fin del servicio de equipo
1
2
3
4
5

Tablas: elaboracion propia

Al comparar los resultados A y B, ademas de analizarlos respecto
a posibles datos de “Otras tecnologias o medios para el mismo
fin”, se tendria una nocién de la efectividad del uso de
tecnologia en el departamento que se esta investigando.

Cada proceso especifico como comunicacion, implementacién vy
gestion de tecnologia, administracion de salarios Yy
compensaciones, seguridad industrial, planes de carrera,
incentivos laborales, etcétera, tienen Tfuertes implicaciones
humanas e 1institucionales en tiempo, rentabilidad y desarrollo
humano, que deben ser estudiados minuciosamente como parte de los
factores de clima organizacional.

Uno de los tantos procesos institucionales iImportantes es la
inducciéon del nuevo personal a sus cargos, ya que provee
informacion de la empresa, historia, situacion actual, mision,
vision, valores, contexto social, politico vy econdmico,
organizacion, vias de comunicacion, procedimientos
administrativos, operativos y de seguridad, etcétera.

Induccidén o "proceso de iInduccidén” es una serie de eventos
planifticados bastante parecidos a las actividades de
capacitaciéon. Un proceso de induccidon esta dirigido a personas
que se estan integrando con las caracteristicas y dimensiones de
la organizacion y asi lograr el mejor rendimiento en el menor
tiempo posible. La inmersién de un trabajador a un proceso
efectivo de iInducciodon, traera eficiencia y eficacia, cohesidn a
la empresa, departamento y puesto de trabajo.
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Dentro de la informacién principal que desde el inicio se ensefa
a los nuevos empleados esta: la actividad a que se dedica la
empresa, beneficios que brinda y presta, derechos y deberes. A
nivel general incluye aspectos como:

1. Informacién referente historia, estructura, evoluciéon vy
actividades de la institucion.

2. Derechos y deberes dentro de la organizacion.

3. Beneficios sociales, econdmicos, actividades sociales,
desarrollo y de adiestramiento de personal.

4. Cambios que se produzcan en cuanto a politicas, normas,
procedimientos y cambios de estructura.

5. Bases para una adaptacion con su grupo de trabajo.

6. Orientar al empleado con el lugar especifico de trabajo y
la(s) tareas a ejecutar, funciones y obligaciones,
mobiliario, equipo e instrumentos de trabajo; articulos y
suministros necesarios para el desempefio de sus labores, asi
como el procedimiento con que deben solicitarse cuando se
agoten.

7. Opciones de transporte y cobertura de necesidades basicas.

8. Dias y procedimientos de pago.

9. Beneficios en general.

10. Requerimientos para la conservacion del empleo

11. Requerimientos para la conservacion del empleo:
explicar los criterios de la compafiita en relacién con:
cumplimiento de las responsabilidades, asistencia vy

puntualidad, manejo de iInformacién confidencial, conducta,
apariencia general y vestuario.

12. Presentar el nuevo colaborador a las autoridades vy
otros jefes departamentales, compaferos de departamento y
puesto de trabajo.

ElI principal beneficio de un programa de induccion eficaz radica
en potenciar la adaptacién del nuevo empleado a la organizacion.
Los tiempos y condiciones de ajuste varian de una persona a otra,
e incluso en el mismo individuo o momento. “Una buena adaptacion
denota un buen ambiente laboral y sus caracteristicas basicas
son:

1. Las personas se sienten bien consigo mismas.
2. Las personas se sienten bien con los demas.

3. Cada individuo es capaz de enfrentar por si solo las
exigencias de la vida.” 3°

¥Chiavenato, Adalberto. 2001. pp. 108.
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Beneficios relacionados con Clima organizacional

Uno de los principales beneficios de un proceso de inducciodn
eficiente estd altamente vrelacionado con comunicaciéon. Un
empleado bien informado se percibe seguro dentro de la
organizacioén, ya que conoce con precision sus funciones, derechos
y obligaciones: 1o que se espera de él; sus alcances vy
limitaciones. En doéonde y para quién trabaja, a donde pretende
Ilegar y c6mo alcanzarlo, lo que le permite a la persona
visualizar ademas su posible contribucion.

Un empleado sometido a un proceso de
induccidén eficiente se percibira seguro e
integrado por conocer los procedimientos y
redes de comunicacion tanto para ejecutar sus

TionSy de funciones, como para su convivencia diaria en
sdaptacion la organizaciéon. Un empleado bien informado
Clima se sentira parte de [la organizaciéon vy

organizacional  desarrollara el maximo de su potencial en
menor tiempo que una persona no sometida a un
proceso similar. Por otra aparte, también
estara en Qla disposicion de adaptarse mas
facilmente al nuevo ambiente laboral vy
disminuira su ansiedad ante el cambio que el
nuevo empleo representa.

Hay aspectos importantes de medicion de clima organizacional al
auditar los procesos de induccidon y reinduccidon. Respecto a esto
deben monitorearse aspectos como contenido, metodologias de
comunicacion, impacto en tiempo de adaptacion y maximo desempeio
del nuevo empleado a sus funciones.

Incentivos laborales, corresponden a todo tipo
reconocimiento agradable y atractivo para el trabajador, que
manifestara la satisfacciéon por alguna accién realizada y que le
motivara a continuar con la accion realizada.

A Tinales del siglo XIX, La administraciéon industrial avanzé
notablemente gracias al trabajo del Ingeniero Frederick Taylor
31 quien propuso técnicas para analizar las operaciones de
producciéon y asi establecer minimos a cumplir en una jornada
laboral, con base en tres principios:

1. Selecciodon del personal mejor calificado segun el trabajo a
cumplir.

'Citado por Harris Jr. Jeff. 1987.
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2. Instruir a cada trabajador respecto a los métodos mas
eficientes y movimientos mas economicos que debtan aplicar a
su trabajo.

3. Conceder incentivos en forma de salarios mas altos para los
mejores trabajadores.

Los expertos en gestiéon industrial, posteriores a Taylor,
ampliaron la aplicacion de sus técnicas a nuevas areas dentro de
los negocios y, dentro de ello, el enfoque administrativo actual
provee especial 1importancia a los incentivos laborales como
determinantes en el desarrollo tanto organizacional, como de cada
individuo que la conforma.

Entre los incentivos mas eficaces que se pueden utilizar esta el
reconocimiento personalizado e 1i1nmediato. Por ejemplo, un
agradecimiento puede tener un mejor impacto en la motivacion del
empleado que incluso un aumento de salario.

El poder de un incentivo radica en resaltar el hecho de que
alguien not6é algun logro, buscé a la persona que lo obtuvo y le
felicitd oportunamente. Otros tipos pueden ser las celebraciones,
que requieren una planeacion especial de acuerdo a la situacion,
persona y objeto de reconocimiento.

Rocio Hernandez, directora adjunta de consultoria en Recursos
Humanos y Compensaciones de AON Consulting 3 menciona dos tipos
de incentivos: los de percepcidon variable, que se pagan conforme
al cumplimiento de los objetivos, como los bonos por desempefio.
Estos son los que actualmente funcionan mejor por estar disefados
bajo un enfoque de compartir el éxito y el riesgo con la empresa
y hacen que los empleados se sientan con mayor compromiso COmo
socios estratégicos del negocio.

Otro tipo de incentivos que cita Hernandez son los no econdmicos,
como la capacitacion profesional, seguros médicos y/0 ascensos,
ya que no solo lo econémico motiva y atrae al personal. Agrega,
“.s1 la empresa no cuenta con los recursos suficientes.. ..no
limitarse por el presupuesto: hay otras cosas que pueden mantener
contentos a los empleados, como un buen ambiente laboral, el
liderazgo, una buena comunicacidon, que se sientan identificados
con la empresa..” 33

“Aida Ulloa. 2008. (SNP) Disponible en: http://www.el-
universal.com.mx/articulos/44649.html. Con acceso: 30 de octubre
de 2008.

3 Aida Ulloa. 2008. (SNP) Disponible en: http://www.el-
universal.com.mx/articulos/44649.html. Con acceso: 30 de octubre
de 2008.
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Los i1ncentivos laborales, ya sean salarios, premios, beneficios
sociales, oportunidades de progreso, estabilidad en el cargo,
aumento de sueldo y aumento tiempo de vacaciones, etcétera,
pueden darse por diversas condiciones- Por ejemplo, cuando se
sobrepasan las metas, en celebraciones como fiestas nacionales,
Navidad, cumpleafios, etcétera.3

Una persona motivada a través del reconocimiento sera un eslabdn
positivo en la construcciéon de un clima organizacional favorable
para si mismo y la institucion. Asimismo, sera mas eficiente en
sus funciones, sera proactivo, y estara en mejor disposicion de
colaborar en otros aspectos utiles para la organizacion, adn
lejos de sus funciones establecidas.

Entre los incentivos no econémicos que podrian rastrearse en un
estudio de Clima Organizacional, estan:

1. Tiempo libre

2. Banquetes especiales o tiempo de comida.

3. Bonos de compra.

4. Revistas, libros, discos, video casetes.

5. Viajes.

6. Asistencias a seminarios o conferencias, o cualquier evento
de capacitacion.

7. Nominacion del “Empleado del Mes” (o dia, semana, semestre,
aflo, segun convenga) con base a criterios compartidos
publicamente e incluso por los mismos compafieros de trabajo.

8. Cualquier regalo significativo para la persona.

Entre los incentivos econémicos que podrian rastrearse en un
estudio de Clima Organizacional, estan:

1. Una bonificacion en efectivo. Solamente habra que
considerarse que el problema de este tipo de reconocimientos
regularmente la persona lo usard para pago de deudas o
compromisos diarios y, luego de ser gastado el dinero, el
significado de reconocimiento se olvida. Si se va a utilizar
este tipo de incentivo, una forma de mejorar su impacto es
cancelando previamente los iImpuestos o0 deducibles que
incluyera el bono.

2. Equivalentes de dinero, como cupones canjeables, dan a las
personas la libertad de decidir cémo utilizar la recompensa;
incrementandose el significado de satisfaccion.

3. Equivalentes monetarios como pago del Qlos gastos de
guarderia del nifo del empleado, servicio de limpieza de su

“Incentivos laborales. Motivando a los Empleados. Disponible en:
http://empleo.universiablogs.net/incentivos-laborales-motivando-
a-los-empleados. Con acceso: 30 de octubre de 2008. (SNP)
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casa, hipoteca, servicios como agua, luz, teléfono,
etcétera, también pueden 1Impactar positivamente como
incentivos laborales.

4. Recompensar 1ideas para mejorar procesos propios de la
institucion tiene el doble beneficio empleado-empresa, ya
que la institucidén puede mejorar procesos, reducir costos,
evitar o solucionar problemas con mayor eficiencia,
etcétera, mientras la persona se ve favorecida a través del
incentivo personal, ademas de la ventaja de beneficiarse de
los frutos de su idea.®®

Ramirez, Mari Luz resalta los principales objetivos de un plan de
incentivos:

1. Reduccion de la rotacion de personal.
2. Aumento de la motivacion de la fuerza laboral.
3. Refuerzo de la seguridad laboral. 3°

Agrega que los programas de incentivos han surgido luego de la
toma de conciencia de la responsabilidad social de las empresas e
impulsadas por factores como: actitud del empleado en cuanto a
los beneficios, exigencias sindicales, legislacion laboral vy
seguridad social, competencia entre las empresas para mantener o
atraer recursos humanos, contrastes salariales (generados
indirectamente con el mercado mediante la competencia entre
precios de productos y servicios.?’

FACTORES INSTITUCIONALES Y AMBIENTALES
QUE INCIDEN EN CLIMA ORGANIZACIONAL

Esta categoria de factores incluyen generalidades internas de la
organizacion, asi como Tfactores contextuales (ambientales) que
influyen en ella. Dichos factores ambientales son los “.que
actuan sobre el organismo desde fuera e influyen en su estructura
y conducta”® Un ejemplo sencillo que ilustra la importancia de
esto ultimo, son las condiciones de transporte a las que cada
trabajador se enfrenta dia a dia para presentarse a sus labores.
Esas condiciones, con sus ventajas y desventajas, no dependen de

¥ Incentivos Laborales. Disponible en:

http://html _rincondelvago.com/incentivos-laborales._html. Con
acceso: 30 de octubre de 2008. (SNP)

®Lic. Mari Luz Ramirez. 2006. (SNP) Disponible en:
http://www.gestiopolis.com/canales6/rrhh/importincen.htm. Con
acceso: 28 de octubre de 2008.

S 1BIDEM.

¥Howard C. Warren. 1998. pp.135.
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la empresa, sin embargo afectan notablemente a cada persona. Ya
sea que estas utilicen transporte publico o medios propios, tanto
el transporte como costos de combustibles, estado de las calles,
costos de vehiculos propios y/o repuestos, trafico, distancias,
etcétera, 1Impactaran inevitablemente en la calidad de vida
laboral de cada individuo y por lo tanto en el ambiente laboral.

Otro aspecto a considerar a nivel iInterno,

es la estructura organizacional. 5§2§§;§;
Estructuras con dominantes verticales

impactan nocivamente en los gastos de
planilla para mandos medios y de alto A
nivel. Asimismo convierten a la institucion — S
en un sistema altamente burocratizado que -

entorpece la toma de decisiones o los
procesos de sus actividades.
HHRK XXX XXAX

En el caso contrario, en estructuras con

- n pd Estructuras
dominantes horizontales podria verse horizontales
dificultado el control tanto de personal
como de procesos, ya que cada punto de A

control tendria demasiadas funciones vy
personas a su cargo: la administracion
facilmente podria hacerse ineficiente.

Factores como retorno - b [ | e [ D [|

de la inversion y =

_ relaciones e
&ggmdoml intercambio de productos y servicios con
otras instituciones, lucrativas o] no
lucrativas, estatales, semi-estatales o]

privadas, impactaran en clima organizacional
ya que tanto trabajadores como Hla misma
empresa tendran mas beneficios si pertenecen
a redes de intercambio mas amplias de mutua
colaboracion.

Es preciso hacer especial énfasis en la importancia que tiene
para la autoimagen del trabajador, asi como en su identificacion
y cohesidén con la empresa, la imagen y tipo de relacién gque ésta
ultima mantiene con su medio, su mercado, clientes internos y
externos. Una 1dentidad corporativa percibida como positiva
construira en el empleado orgullo y pertenencia, promoviéndose un
mejor desempefio y potenciando sus capacidades de manera
voluntaria.

Mercado, en primer lugar, deberd ser entendido como un conjunto

de acuerdos entre vendedores Yy compradores que superan la
definicién convencional de simple venta.
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El concepto de mercado incluye acuerdos de negocios, influencia
tanto de politicas institucionales como inter-institucionales,
locales e iInternacionales las actividades de compra-venta;
competencia, redes y modos y nodos de comunicacion, magnitud y
complejidad de los mecanismos de transaccion, oportunidades vy
nichos accesibles, etcétera. La sinergia de estas condiciones
determinara las actividades de la organizacion como un tipo de
respuesta proyectada a garantizar su participacion, ganancia Yy
sostenibilidad en el mercado.

Dichas condiciones de mercado determinaran, entre tanto,
politicas y condiciones de compensaciones y salarios dentro de
una institucidén, acceso a tecnologia, capacitacion, crecimiento o
estancamiento organizacional que se traducira de igual manera en
la mutacion laboral; comunicacion, agentes estresores y calidad
de vida dentro de la institucidén; y relaciones intra e
interinstitucionales que tendran consecuencias positivas o
negativas a nivel humano.

Contreras, Cynthia se refiere a los mercados como ‘. los
consumidores reales y potenciales de nuestro producto. Los
mercados son creaciones humanas y, por lo tanto, perfectibles. En
consecuencia, se pueden modificar en Tfuncion de sus fuerzas
interiores” ¥

Si los mercados son modificables, requieren de algun tiempo para
hacerlo de acuerdo a la perspectiva empresarial. Mientras eso
sucede, tanto institucion como empleados deberan adaptarse al
presente en el que estan inmersos. Esto pone de manifiesto la
clara influencia de dicho mercado en la dinamica institucional vy,
dentro de ella el clima organizacional. Un mercado hostil sera
por defecto un tensor institucional y humano que requerira un
mayor esfuerzo para adaptarse a €l. Un mercado sutil, tendrda la
ventaja de no requerir esfuerzos adicionales para adecuarse a él,
sin embargo, habra que considerarse que una realidad asi,
provocara el rapido aparecimiento de competidores que
inevitablemente también requeriran de esfuerzos adicionales de
supervivencia institucional.

Mision, vision y valores, son mas que unos textos a conocer,
memorizar o cumplir. Determinan el sentido y por qué de una
institucidén. Orientan con acierto las actividades, procesos y
recursos internos; enfocan el trabajo de cada individuo y por los
tanto proveen seguridad en el cumplimiento de cada actividad,

¥ Cynthia, Contreras Zeron. S/F. SNP. Disponible en:
http://www.monografias.com/trabajosl13/mercado/mercado.shtmi#DEFIN
IC. Con acceso: 29 octubre 2008.
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toma de decisiones e incluso acciones a seguir en situaciones
Iimprevistas, de riesgo o catastrofe.

Lo que se desea

;Como se alcanzara?

Valores

Cimiento ético que guia
toda actividad institucional

Una empresa que no trabaja en conjunto
(mision) en Tfuncidon de sus valores para
construir su visién, es como un barco sin
mapa Yy navegando sin sentido fijo en alta
mar. llustrando este caso, la incertidumbre
de la tripulacidén se traducira en estrés que
deteriorarid las funciones individuales y las
interrelaciones laborales; el trabajo en
equipo se harada menos eficiente e incluso
podria boquearse totalmente, alejando a la
institucién del alcance de metas. Una

institucidén que no alcanza las metas estard lejos de ser rentable

en casos en que el

retorno de la inversion fuera el motivo

principal de su constitucion.

El retorno de Ila

inversion, también denominado ROI, es la

relacion existente entre el costo de la publicidad y los
beneficios obtenidos de las conversiones (por ejemplo, ventas o
clientes potenciales). ElI ROl indica el valor que obtiene su
empresa como resultado del costo que invierte en su campafa

publicitaria. 4°

A primera vista la ausencia de misién, vision y valores hubiera
parecido poco importante. Con el ejemplo anterior, aunque
incompleto, se i1lustran algunas de sus incidencias negativas en
otros factores que determinan el estado del clima organizacional

como rentabilidad,

etcétera.

trabajo en equipo, conflictos, estrés,

La mision, vision y valores “.facilitan la conduccion de las

organizaciones”*

“Sin autor. S/F. SNP. Disponible en:
http://adwords.google.com/support/bin/answer.py?hl=es&answer=1409
O con acceso: 29 de octubre de 2008.

“Op. Cit. Zepeda Herrera, Fernando. pp-35.
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, CAPITULO 11
TECNICAS E INSTRUMENTOS DE TRABAJO

Muestra de poblacion

Se entrevistaron profesionales de la Psicologia Industrial,
Clinica, Administracion, Mercadeo y Comunicacion, relacionados
tedrica o empiricamente con estudios de Clima Organizacional para
obtener informacién referente al tema, asi como su punto de vista
respecto a los ejes y factores desarrollados en los capitulos 1 a
4 de este documento.

El muestreo fue por conveniencia, ya que los resultados que se
pretendian conseguir eran de tipo cualitativo. El perfil de cada
uno de 1los cinco integrantes de la muestra intencional no
discrimin6 la participacion por género, condicidn socio-
econdmica, cultural ni de salud. Sin embargo, si fue de suma
importancia la formacién académica relacionada con las
profesiones ya citadas.

Ademas, se analizaron 5 documentos de casos reales de estudios de
Clima Organizacional para conocer antecedentes de como se han
realizado en algunas instituciones, cuales fueron sus
caracteristicas, peculiaridades de procedimientos, ventajas,
limitaciones, hallazgos y recomendaciones.

Instrumentos de recolecciéon de datos

Guia de entrevista. Se disefid una entrevista estructurada (Ver
Anexos A. Guia de entrevista) para obtener informacidn respecto a
factores de clima organizacional, con el siguiente contenido:

1. Encabezado, con informacion institucional y respecto al
proyecto.

2. Cuerpo, con 5 preguntas.

La primera pregunta permitié al entrevistado cuestionar los
tres ejes propuestos en el marco tedrico de este proyecto:
factores humanos, factores de administracién de procesos y
factores institucionales.

De las preguntas dos a cuatro, permitieron al entrevistado
conocer cada uno de los factores propuestos a través de este
proyecto, segun Qlos ejes antes mencionados. Ademas, el
entrevistador pudo anotar la apreciacion del entrevistado
respecto a importancia del factor, en una escala de 5
posiciones de mayor a menor. Esto permitidé obtener datos
cuantitativos para el estudio.
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A través de la quinta y ultima preguntas abiertas se obtuvo
el punto de vista de cada entrevistado respecto a todos los
factores y su importancia en el clima organizacional. En
este caso no hubo discriminacion de eje, con el propdosito de
obtener una valoracion global de cada item.

3. Cierre con solicitud de informacion de profesion vy
especialidad.

Estudios de casos. Se analizaron los siguientes:

1. Instrumento: Cuestionario de clima organizacional. (Ver Caso
1, en Anexos. Casos)

2. Informe: Informe de Diagndéstico de Clima Organizacional.
(Ver Caso 2, en Anexos. Casos)

3. Documento: Resultados de la Encuesta de Clima Organizacional
aplicada al personal (nombre de la institucién) (Ver Caso 3,
en Anexos. Casos)

4. Instrumento (copia controlada): Encuesta de Clima
Organizacional. (Ver Caso 4, en Anexos. Casos)

5. Tabulacion y conteo: Encuesta de Clima Organizacional
Docente. (Ver Caso 5, en Anexos. Casos)

Técnicas

e Entrevista.
e Analisis de estudios de casos.
e Investigacion de fuentes.

Procedimiento realizado

Las entrevistas se pretendieron hacer de manera personal. Sin
embargo las limitaciones de tiempo de algunos de los
profesionales seleccionados obligaron a que algunos de ellos
solicitaran 1les fuera proporcionada la ‘“guia de entrevista”
fisicamente o0 por correo electronico. Tanto las entrevistas
realizadas presencialmente, como las llenadas por e-mail, los
entrevistados contaron con la asesoria permanente del
entrevistador ante dudas que surgieran respecto de los
planteamientos propuestos.
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Para estos estudios de casos, luego de obtener los documentos, se
digitalizaron, ordenaron y se depuré la informacién obtenida,
ademas de compararla constantemente con Qlos hallazgos de la
investigacion bibliografica y entrevistas. Cada uno de ellos fue
analizado con base en 5 criterios:

1. Caracteristicas
2. Orden

3. Factores

4. Cantidad de items

5. Tipo de respuestas
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, ~ CAPITULO 111 ,
PRESENTACION, ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS

Cuadros de datos generales

Luego de realizar las entrevistas, se reafirmaron con una mayoria
absoluta de ™acuerdo™ que, los tres ejes principales para un
estudio de este tipo son*:

Eje de factores humanos.
Eje de factores relacionados con admén. de procesos.
Eje de factores contextuales e institucionales.

Resultados de ““factores humanos”
Importancia de mayor a menor atencién sugerida

Ansiedad y estrés.

Liderazgo.

Motivacion.

Relaciones interpersonales.

Respeto.

Salario y remuneracion.

Satisfaccion con el trabajo.
Conflictos.

Percepcioén del puesto de trabajo.
Comunicacion humana.

Empowerment.

Los roles y relaciones de autoridad.
Cohesidn social y segmentacidon de grupos.
Percepcion de la organizacion.

Resultados de “factores relacionados con admon. de procesos”
Importancia de mayor a menor atencién sugerida

Capacitacion.

Planes de carrera.

Administracién de salarios y compensaciones.
Evaluacion del desempefio.

Tecnologia como proceso.

Comunicacion como proceso (estilos de).
Eficiencia y eficacia de la gestion industrial.
Proceso de induccién y reinduccion.

“\ler capitulos 2, 3 y 4 respectivamente, y tabla 1 en seccién de Anexos.



Resultados de “‘contextuales o institucionales”
Importancia de mayor a menor atencién sugerida

Mision, vision y valores institucionales. ._
seguridad industrial . I

Calidad de vida dentro-fuera de la empresa. || I

Condiciones fisicas. ._
Contexto social, politico y econodmico. ._

Politicas institucionales. .—
Vercado . |

Rentabilidad . |||
servicios. I
Estructura organizacional. .—

Imagen institucional e identidad corporativa. ._
Funcionamiento intra e interinstitucional. || EGE

Relaciones con otras instituciones. |JJIEEN
Alcances tecnolégicos. .-
Transporte. ..
Historia de la empresa.

Sin embargo, es preciso resaltar la opinion abierta de la
pregunta 5. En ella se consideraron en el primer "nivel atencion”
la totalidad de factores humanos como principales a observar en
un estudio de Clima Organizacional. Si bien aun predominaron en
el segundo nivel, ya aparecieron "Equidad en cuanto a tareas y
atribuciones y el salario devengado por las mismas"™ (factor que
podria ser considerado del eje de administraciéon de procesos)
como importante. Fue hasta el tercer nivel donde se observd una
minoria (uno) de factores humanos (ldentificacion del trabajador
con la empresa) y aparecieron “Culturas” y “Estabilidad laboral”
como primeros participantes del eje de “factores contextuales e
institucionales” Es notoria la iImportancia del ‘“Liderazgo” vy
“Relacion con el jefe y “trato” como conceptos parcialmente
analogos.

Finalmente los entrevistados sugirieron atender "NSE', “Cultura
organizacional”, “Calidad de relaciones y conflictos” vy
“Comunicacion”

Considerado como el mas importante de todos fue el de factores
humanos, seguido del de factores relacionados con administracion
de procesos y finalizando con el de factores contextuales e
institucionales.

A continuacion se presenta el procedimiento de conteo y desglose
de resultados por cada pregunta realizada en las entrevistas. Al
final, tres graficas que compilan dichos resultados de manera
global.
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Tabulaciéon y conteo de datos

En una hoja electronica se ingresaron los datos de cada
entrevistado.

@_] Archiva  Edicidn  ¥er Insertar Formato  Herramisntas  Datos  Yemtana 2 - -8 X
DEHRSGRITH ¥ RR-F9- B = -4 i B -@k
Arial - NKSIESEHE B mE NS EEH- M AL

i3

W 4+ w[\Digitalizacion ENTRE¥ISTAS  Conversion a Mumero 4 Conten / |« mn r
Dbujo = [p |adoformas~ N N 1O 0 @ @l S-Z-A-=== @0 @ -

Listar UM

Hacia otra hoja electronica se vincularon férmulas y definieron
formatos condicionales para el conteo de datos y clasificacion de
niveles importancia de cada factor. Dichos niveles fueron:

Celda roja: punteo 5 de respuestas afirmativas

40 3 Celda roja: punteos entre 2 y 1 de respuestas
afirmativas

201 Celda amarilla: punteos entre 4 y 3 de respuestas
afirmativas

0 Celda en blanco: punteo O de respuestas afirmativas

Los resultados fueron:

Tabla 1: Pregunta 1 /..se han planteado tres grupos principales de
factores que deben ser atendidos en un estudio de clima
organizacional. Estos son: factores humanos, factores de
administracion de procesos y factores institucionales. ¢(Considera
que estas tres categorias engloban eficientemente todos los
aspectos necesarios a investigar respecto al tema central?
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Entrevistados(as) 5

Pregunta 1 Si No @ NR @

Por qué‘ (NR)

Anadlisis de tabla 1: todos los entrevistados estuvieron de
acuerdo en que los tres ejes principales de estudio de Clima
Organizacional fueran: a) de  factores humanos; b) de
administracion de procesos y ©) contextuales vy o
institucionales. No fue necesario que justificaran su respuesta,
ya que ninguna fue negativa.

Tabla 2: Pregunta 2 / ¢(Qué factores humanos considera que deben
ser medidos en un estudio completo de clima organizacional?

Mayor
importancia

Menor iImportancia

- Ansiedad y estrés
Cohesidn social y segmentacion
de grupos

- Comunicaci6n humana
Conflictos
- Empowerment

- Liderazgo
Los roles y relaciones de
autoridad

Motivacion
Percepcion de la organizacioén

Percepcion del puesto de
trabajo

Relaciones interpersonales
Respeto

Salario y remuneracion
Satisfaccion con el trabajo

R) |

(@]
o

olr|r|o|r

olrlolr|N

ololo|o|o

oflr|o|o|o
|

=

=
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o
|
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o
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(@)
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Factores humanos

AWM |W NN !Nwwl—\

olr|o|o|r

olkr|r|r|o

olo|lo|o|o

o|lo|o|o|o
|

otro(s) (

=2

Analisis de tabla 2: todos los factores propuestos Tfueron
considerados iImportantes, prevaleciendo en puntaje por mayoria
absoluta, que a) “Ansiedad y estrés” y “Liderazgo” son los que
merecen mayor atencion en un estudio de Clima Organizacional. Al
analizar 1los punteos les siguen, de mayor a menor, b)
“Motivacion”, c¢) “Salario y remuneracion”; d) “Respeto” vy
“Relaciones interpersonales” y e) “Conflictos” y “Percepcion del
puesto de trabajo”
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Tabla 3: Pregunta 3 / ¢(Qué factores relacionados con
administracion de procesos considera que deben ser medidos en un
estudio completo de clima organizacional?

Mayor
importancia

Menor importancia
Administracién de salarios y
2(1([1|0]|0]|- compensaciones
c 2|12|1|[0]|0]|- Capacitacion
02 n Comunicacién como proceso
© 9 2 2|1|0|0]|0[- (estilos de)
8 = 8 Eficiencia y eficacia de la
ca?g 0f[2|2]|0[0]- gestidén industrial
§'§ z 210)2]|0]|1(- Evaluacion del desempefio
LSO 2|12|2|12]|0]|- Planes de carrera
< Proceso de induccién y
021|121 |0]|- reinduccidn
1]1]12(2]|1]1|- Tecnologia como proceso
otro(s)| ( NR ) |

Analisis de tabla 3: A diferencia de los factores humanos (ver
tabla 2), de los factores de administracion de procesos fue
calificado de total 1i1mportancia. Sin embargo, todos fueron
considerados necesarios para un estudio de Clima Organizacional.
Al analizar los conteos puede concluirse que dentro de esta
categoria a) “Capacitacion” tiene el mejor punteo, le sigue b)
“Administracion de salarios y compensaciones” y “Planes de
carrera” y c) “Evaluacién del desempefio”
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Tabla 4: Pregunta 4 / ;Qué factores institucionales considera que
deben ser medidos en un estudio completo de clima organizacional?

Mayor
importancia

Menor importancia

0|2|- Alcances tecnolégicos

Calidad de vida dentro y fuera
de la organizacioén

Condiciones fisicas

Contexto social, politico y
212 ]|0]|0[|- econdmico

w

o

N

o

(@
|

w

(@]

N

o

o
|

0
2 112|1]1]|0]|- Estructura organizacional
g Funcionamiento intra e

2 o0l2|1|1]|0][- interinstitucional.

@] - -

o O(O0OJ2]|2]|1]|- Historia de la empresa

pw Imagen institucional e

@ 2(1|1]|0]|1]|- identidad corporativa

- 3/]0]2]0]1|- Mercado

f Mision, visidén y valores
5 411|0]|0]|0|- institucionales.

st 3|/0[2]1|0|- Politicas institucionales
£ Relaciones con otras

0O[2|0|1]|1]|- instituciones
212|(0]|0]1|- Rentabilidad
412(0|[0|0[- Seguridad industrial
3|12|]0(0]|0]|- Servicios
Of2|0|2]|1|- Transporte
otro(s)| ( NR) \

Analisis de tabla 4: Después de “factores humanos” y antes de los
de “administracién de procesos”, esta eje de TfTactores
institucionales Yy contextuales resalta una importancia
medianamente alta para algunos de los factores que lo componen.

Analizando la tabla se identificaron los punteos mas altos para

a) ““Seguridad industrial” y “Misién, vision y valores
institucionales”, luego b) “Servicios” y posiblemente
“Rentabilidad”. Aunque a partir de este factor, cualquier

conclusioén podria ser poco confiable.
En la pregunta 5 se solicitdé que a nivel general, comentaran en

orden de prioridad los aspectos mas importantes que determinan el
estado de clima organizacional”. Los resultados obtenidos fueron:
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Identificaciéon con la empresa.
Respeto.

Culturas.

NSE.

El trato humano.
Factor econdmico.
Estabilidad laboral.

Satisfaccion laboral.
Ambiente de trabajo.
Liderazgo.

Cultura organizacional.
Formas de comunicacion.

La satisfaccion de la persona en TODO sentido.

La equidad en cuanto a tareas y atribuciones y el

salario devengado por las mismas.
La identificacion del trabajador con la empresa.
La calidad de relaciones establecidas,

no conflicto.

Respeto.
Trabajo en equipo.
Relacion con el jefe y trato.

causan O
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Tabla 5: Pregunta 5 / A nivel general, comente en orden de
prioridad, los aspectos mas importantes que determinan el estado
de clima organizacional.

Identificacion El trato Satisfaccion La Respeto.
con la humano. laboral. satisfaccion
empresa. de la persona
en TODO
sentido.

Respeto. Factor Ambiente de La equidad en |Trabajo

econdémico. | trabajo. cuanto a en

- tareas y equipo.
2 atribuciones y

el salario

C devengado por

las mismas.

Culturas. Estabilidad |Liderazgo. La Relacioén
d laboral. identificacion | con el
= 3 del trabajador jefe y
con la trato.
S empresa.
NSE. Cultura La calidad de
organizacional . | relaciones
4 establecidas,
Si causan O no
conflicto.
5 Formas de
comunicacion.

Anadlisis de tabla 5: Aun con la diversidad de respuestas
obtenidas, se evidencian en el primer nivel la totalidad de
factores humanos como principales a atender en un estudio Clima
Organizacional. Tienen dominio todavia en el segundo nivel, sin
embargo ya aparecen "Equidad en cuanto a tareas y atribuciones y
el salario devengado por las mismas.” Como un factor que podria
ser considerado del eje de administraciéon de procesos.

Hasta el tercer nivel ya se puede observar una minoria (uno) de
factores humanos (ldentificacion del trabajador con la empresa) y
aparecen “Culturas” vy “Estabilidad Qlaboral” como primeros
participantes del eje de “factores contextuales e
institucionales” Es notoria la iImportancia del *“Liderazgo” vy
“Relacion con el jefe y “trato” como conceptos parcialmente
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analogos.

organizacional”, “Calidad

Finalmente en niveles

de

“Comunicacién” aparecen sugeridos.
muestra iInvestigada hace que los datos sean poco representativos
como para ser tomados como definitivos.

Resultados generales

Tabla 6:

los 4 y 5 el
relaciones
A pesar de ello,

y

NSE, “Cultura
conflictos” vy
la reducida

Cantidad de respuestas y porcentajes de niveles de

atencion considerados para los factores de cada eje.

De Contextuales
administracion y/0
Factores.. Humanos de procesos institucionales
..considerados de total
atencion 3 1 2
..considerados de mediana
atencion 10 6 13
..considerados de baja
atencion 0 0 0
..Nno considerados para
atencion 0 0 0
No se definid 1 1 1
Total de factores por eje 14 8 16
Total de factores
investigados 38
De Contextuales
Porcentajes de administracion y/0
factores.. Humanos de procesos institucionales
..considerados de total 21,43% 12,50% 12,50%
..considerados de 71,43% 75,00% 81,25%
..considerados de baja 0,00% 0,00% 0,00%
..no considerados para 0,00% 0,00% 0,00%
No se definido 7,14% 12,50% 6,25%
Total de factores por 14 = 8 = 100% 16 = 100%

Analisis:

atencion, lo cual

resalta su

todos los factores fueron considerados mediana a total
importancia en un estudio de Clima

Organizacional. Sin embargo hay predominio de calificacién en de

mediana atencioén.

Una comparacion visual

bastante eficiente que se puede construilr

para sustentar un analisis acertado, es uniendo y contando todos

los factores sin discriminacion de eje.

primer lugar,
en la guia de entrevista.

Para esto se designd, en
un porcentaje a cada nivel de importancia sugerido
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Mayor
importancia Menor

importancia|

40% [ 20%

Luego se multiplico la cantidad de cada celda de la tabla 4 (ver
valores de tabla 4) por dicho porcentaje de iImportancia.
Finalmente se sumaron los 5 resultados de la fila de cada factor
para obtener un puntaje entre O y 5.

Al convertir todos los puntajes a una grafica de barras, se puede
apreciar con claridad la importancia que los entrevistados dieron
a cada factor (ver tabla 7 en la siguiente pagina) Cada uno de
ellos se acompafia de las siglas EFH, si pertenece al eje de
factores humanos; EAP, si pertenece al eje de Tactores de
administraciéon de procesos y EFCI, si fuera del eje de factores
contextuales e institucionales.

Apareceran con barra roja los factores calificados como los mas
importantes a ser atendidos (entre 4 y 5 puntos); barra amarilla
los sugeridos para mediana atenciéon (2 a 4 puntos) y barra verde
para los considerados de poca o menor atenciéon (1.6 a 2 puntos)
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Graficas

Grafica 1: Factores ordenados por prioridad de
un estudio de Clima Organizacional.

importancia para

EFH - Liderazgo
EFH - Ansiedad y estrés
EFCI - Seguridad industrial
EFCI - Mision, vision y valores institucionales.
EFH - Motivacién
EFH - Respeto
EFH - Relaciones interpersonales
EFH - Salario y remuneracion
EFCI - Condiciones fisicas
EFCI - Calidad de vida dentro y fuera de la organizacion
EAP - Capacitacion
EFCI - Politicas institucionales
EFCI - Contexto social, politico y econémico

EFH - Satisfaccion con el trabajo

EFCI - Servicios

EFCI - Rentabilidad

EFCI - Mercado

EAP - Planes de carrera

EFH - Percepcion del puesto de trabajo

EFH - Conflictos

EFCI - Imagen institucional e identidad corporativa

EFCI - Estructura organizacional

EFH - Empowerment

EFH - Comunicacion humana

EAP - Evaluacion del desempefio

EAP - Administracion de salarios y compensaciones

EFH - Los roles y relaciones de autoridad

EAP - Tecnologia como proceso

EFH - Percepcion de la organizacion

EFH - Cohesién social y segmentacion de grupos

EAP - Eficiencia y eficacia de la gestion industrial ]

EAP - Comunicacién como proceso (estilos de) ]

EFCI - Funcionamiento intra e interinstitucional. |

EAP - Proceso de induccion y reinduccion |

EFCI - Relaciones con otras instituciones ]

EFCI - Transporte
EFCI - Alcances tecnologicos

EFCI - Historia de la empresa

35 4 4,5 5
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Comentario de grafica 1: Compare el nivel de iImportancia de cada
factor respecto a otros.

Tabla 7: Dominantes de “niveles de importancia” por eje.

* EFH EAP EECI
: '. . 50,00% | 7,14% | 42,86%
Atencion 0 0 0

. 33,33% | 33,33% | 33,33%

NS e ] 0,00% | 0,00% |100,00%

™
EFH: Eje de factores humanos.
EAP: Eje de factores relacionados con administracién de procesos.

EFH: Eje de factores contextuales e iInstitucionales.

Grafica 2: Para tabla 7 / Dominantes de “niveles de importancia”
por eje.

120,00% - . —e— Atencion total

100,00% - Atenciéon media A 100,00%

80.00% A— Atencion baja
,00% 4

60,00% -
50,00%

40,00% | 42,86%

33,33% 33,33% 33,33%
20,00% -
7,14%
0,00% - /A\-0,00% A 0,00%
EFH EAP EFCI

Analisis de grafica 2: La primera columna (EFH) indica como la
mitad de los factores humanos son considerados de “atencioén
total” para un estudio de “Clima Organizacional”. Esto se
refuerza al observarse que ninguno es calificado de “baja
atencion”. En la segunda columna (EAP) la mayoria de los factores
relacionados con administracion de procesos son considerados de
“atencidon media”, de “atencidén alta” solamente un 7.14% que es
muy poco representativo para elevar el requerimiento de atencidn
para este eje. Al i1gual que la primera columna, ninguno de sus
factores es calificado de “baja atencion”. En la tercera columna
(EFCI) 1l1a totalidad de 1la opinidén se concentro en la baja
atencion que requieren los Tfactores del eje de contextuales e
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institucionales. Sin embargo, esto podria ser por la comparacion
con los otros dos ejes, a que se indujo en el estudio.

Resultados de los estudios de casos:

Hallazgos del Caso 1:
“Instrumento - Cuestionario de clima organizacional™:

Presentacion del instrumento como un ‘cuestionario” con el
proposito de encontrar areas de oportunidad que permitan a la
institucion mejorar el clima de trabajo; redaccidon en 2a.
persona, singular; estudio basado en 6 factores; 5 preguntas de
respuesta cerrada + 2 de respuesta abierta al final.

Tabla 1: “Orden del documento 1~

Presentacién del instrumento.

Instrucciones.

Preguntas de respuesta cerrada organizadas por factores titulados.
Preguntas de respuesta abierta.

Agradecimiento por participar.

aa b~ WNPEF

Los factores iInvestigados fueron: "Sobre mi trabajo', “Sobre las
condiciones de trabajo', "Sobre las relaciones interpersonales y
de trabajo, '"Sobre liderazgo'”, Sobre 1la organizacién”™ y "En
general'; estudiados en 9 items para 'Sobre mi trabajo™, 3 para
"Sobre las condiciones de trabajo™, 10 para "Sobre las relaciones
interpersonales y de trabajo’™, 14 para "Sobre liderazgo™, 12 para
"Sobre la organizacién”, 3 para "En general” y 2 preguntas
abiertas de cierre.

Se solicitaron 51 respuestas cerradas: 1 a 4, desde TA (Total
acuerdo) hasta (Total desacuerdo) vy, 5, NA (No aplica) y 2
Abiertas: para preguntas de cierre.

Hallazgos del Caso 2:
“Instrumento - Informe de Diagnostico de Clima Organizacional”:

Presentacion del informe a través de la "introduccién™ explicando
el propoésito del estudio y el contenido de las paginas
posteriores; redaccion impersonal; informe de estudio basado en
11 factores con 99 afirmaciones de respuesta cerrada.
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Tabla 2: “Orden del documento 2~

Caratula: titulo, institucidén, responsable, fecha.
Introduccidén

Descripcion de la institucion.

Resultados del estudio.

Descripcién de metodologia.

Descripcion de factores estudiados.

Tablas con punteos por factor y conclusién respectiva.
Resultados con punteos por pregunta y conclusién general.
Conclusiones

Recomendaciones

Comentarios

1
2
3
4
5
6
7
8
9

=
o

=
=

Los factores investigados fueron: "Organizacién™, "Compromiso con
la institucidon”, "Comunicacion', ™"Autorrealizacion personal’,
"Condiciones de trabajo™, "Relaciones interpersonales™,
"Direccion', "Ambiente de trabajo', "Conductas éticas', "Imagen
interna”™ y "Seguridad”; estudiados en 99 items divididos en: 4
para "Organizacién'™, 8 para '"Compromiso con la institucién”, 8
para ""Comunicacion', 13 para "Autorrealizacion personal'™, 6 para
"Condiciones de trabajo', 6 para "Relaciones interpersonales’™, 23
para 'Direccio6n, 15 para "Ambiente de trabajo’, 5 para
"Conductas éticas', 7 para "Imagen interna™ y 4 para "Seguridad"

Se platearon 99 preguntas aleatorias, de respuesta cerrada, segun
Escala de Likert.

Hallazgos del Caso 3:
“Documento - Resultados de la Encuesta de Clima Organizacional
aplicada al personal (nombre de la institucion)”:

Presentacion del documento a través de la "introduccion'™, en
donde se resalta la importancia del estudio de ™Clima
Organizacional™, cantidad de personas estudiadas y
caracteristicas del instrumento utilizado. Asimismo, se expone
el orden de su contenido; redaccidén impersonal; estudio basado
en 7 factores; 12 preguntas de respuesta cerrada.

Tabla 3: “Orden del documento 3~

Caratula

Nombre de la institucion

Titulo

Equipo responsable

Ciudad, pafs

Fecha del informe.
Introduccioén.
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Kl Graficos de pastel por cada pregunta y comentarios respectivos.

Graficos de barras con porcentajes de respuestas totalmente afirmativas y
comentarios respectivos.

Graficos de barras con porcentajes de respuestas totalmente negativas y
comentarios respectivos.

Graficos de lineas indicando puntajes promedio por pregunta y comentarios
respectivos.

[ Integrantes del equipo responsable del estudio.

Los factores investigados fueron: “Las condiciones fisicas”,
Las condiciones tecnolodgicas”, “Los niveles de coordinacién y
comunicacion”, Los niveles de autoridad e integracion”, Los
niveles de organizacion”, La iImagen y proyeccion externa del
(nombre de la institucion) ” y “El conocimiento de la misién y
objetivos (nombre de la instituciéon) en el sector publico”
estudiados en 12 1items distribuidos asi: 1 para ‘'Las
condiciones fisicas', 1 para "Las condiciones tecnolégicas'", 4
para '"Los niveles de coordinacidon y comunicacioén', 1 para 'Los
niveles de autoridad e integracion', 3 para "Los niveles de
organizacioén™, 2 para '"La imagen y proyeccion externa del
(nombre de la institucion)”™ y 0 para "EI conocimiento de la
mision y objetivos (nombre de la institucién) en el sector
publico."

Se plantearon 12 preguntas de respuesta cerrada, con 4
opciones: "Definitivamente Si', 'Si, en términos generales",
"No, en términos generales'™, "Definitivamente No'.

Los hallazgos del Caso 4:
“Instrumento (copia controlada):
Encuesta de Clima Organizacional”

Presentacion del instrumento como un "Encuesta de Clima
Organizacional'; la redaccién no tiene un criterio comidn de
persona y tiempo gramatical; estudio basado en 13 factores; 19
afirmaciones + 6 preguntas.

Tabla 4: “Orden del documento 4~

Encabezado con informacioén institucional.

Espacio para escribir lugar y fecha.

Instrucciones y recomendaciones iniciales.

19 afirmaciones.

2 preguntas para calificar desde Muy bajo hasta Muy alto.

1 pregunta para calificar el futuro de la direccién institucional.

1 pregunta para calificar la expectativa de que la direccidén tome
medidas con base en los resultados del estudio de Clima Organizacional.

1 pregunta para evaluar sub-aspectos de la direccion.

1 pregunta para identificar las veces en que el encuestado ha pensado
en cambiar de empleo en el dltimo afo.

© 0 N ok~ wWwNPRE
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&) rie al final de cada pagina con:
Informacion del responsable del estudio.
Informacion del revisor del estudio.
Informacion de responsable de autorizacion del estudio.
Fecha de emisioén.
Estado de revision.
Paginacion.
Codigo del estudio.

Los factores investigados fueron: “Percepcién del trabajo”,
“Percepcion de direccidon, jefe 1iInmediato y compafieros de
trabajo”, “Comunicacion”, “Equipo”, “Estructura organizacional”,

“Evaluacion del desempeio”, “Cooperacion”, “Incentivos
laborales™, “Programas de me joramiento de calidad”,
“Capacitacion”, “Servicios”, “Imagen institucional” Yy

“Tecnologia” divididos en 53 items de: 19 afirmaciones para
enjuiciar y 6 preguntas a responder de acuerdo a escalas dadas.

Se plantearon 19 afirmaciones para calificar como: 1-Totalmente
de acuerdo, 2-En desacuerdo, 3-Normal, 4-De acuerdo y 5-
Totalmente de acuerdo; 2 de 6 preguntas para responder como: 1-
Muy bajo, 2-Bajo, 3-Normal, 4-Alto y 5-Muy alto; 1 de 6 preguntas
para calificar el futuro de la direccion institucional como: 1-
Sin opinidén, 2-Empeorarda, 3-lgual y 4-Mejorara; 1 de 6 preguntas
para calificar la expectativa de que la direcciéon tome medidas
con base a los resultados del estudio de Clima Organizacional,
como: 1-En desacuerdo, 2-No convencido, 3-No lo sé, 4-Tendencia
al acuerdo y 5-De acuerdo; 1 de 6 preguntas para evaluar 5 sub-
aspectos de la direccion como: 1-Sin opinién, 2-Mala, 3-Normal,
4-Buena y 5-Muy buena y 1 de 6 preguntas para identificar las
veces en que el encuestado ha pensado en cambiar de empleo en el
altimo afo, como: 1-Mas de cinco, 2-Cuatro veces, 3-Tres veces,
4-Dos veces y 5-Nunca.

Los hallazgos del Caso 5:
“Tabulacién y conteo - Encuesta de Clima Organizacional Docente”

Presentacion como matriz de doble entrada; redaccidon de preguntas
del i1nstrumento, en 3a. persona en singular; estudio basado en 12
factores investigados a través de 52 preguntas.

Tabla 5: “Orden del documento 5”

8 Titulo.

P43 Cuerpo: matriz de doble entrada.
Filas: preguntas ordenadas por factor.
Columnas: respuestas clasificadas por valor, total de personal, total
de valor; calificacion promedio por pregunta, calificacién promedio por
factor y porcentaje de desarrollo.
Calificacion total de Clima Organizacional en punteo sobre 5 vy
porcentaje.
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Los factores investigados fueron: “Politicas”, “Cooperacion”,
“Comunicacion e Informacioén™, “Liderazgo”, “Relaciones
interpersonales™, “Motivacion”, “Sentido de pertenencia’,
“Participacion”, “Retribucién”, “Salud Ocupacional”, “Entorno
Social 7, “Entorno Familiar”, divididos en 52 1tems, de Ila
siguiente manera: ‘“2 para "Politicas", “4 para "Cooperacion', “7
para ""Comunicaciéon e Informacion', “7 para "Liderazgo'™, “4 para
"Relaciones Interpersonales™, “7 para "Motivacion™, “2 para
"Sentido de pertenencia', ‘“2 para 'Participacion”, ‘“2 para
"Retribucién”, “5 para '"Salud Ocupacional'™, “5 para "Entorno
Social™, “5 para "Entorno Familiar™
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Tabla 6: “Escalas de respuestas cerradas

de las preguntas o aftirmaciones del documento 57

Rigida Alto
Moderada Mediano
Flexible 11 Bajo

Muy flexible Ninguno

No sé No sé

No responde No responde
Permanente Orgulloso
Regular 12 Apéatico
Insuficiente Conforme
Siempre estd bien distribuida No responde
Algunas veces esta bien distribuida Alta

Muy pocas veces estd bien distribuida REE Regular
Nunca esta bien distribuida Baja
Siempre Si

Con mucha frecuencia No

Algunas veces Lo pensaria
Nunca No responde
No responde Si

Buenas No
Regulares No tengo hijos
Malas No responde
Entre todos Alto

Entre la mayoria Medio

S6lo entre algunos Bajo

No responde Muy buena
Satisfecho Buena
Conforme Regular
Insatisfecho Deficiente
No responde Excelente
Si Buena

No Regular

No responde Deficiente
A gusto Siempre

A disgusto 19 Con mucha
No responde Algunas
Alto Nunca
Mediano Siempre
Bajo Con mucha frecuencia
Ninguno A0 Algunas veces

Nunca
No responde
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CAPITULO 1V
RECOMENDACIONES

Con base en los hallazgos tedricos y empiricos de esta
Iinvestigacion, asi como al previo planteamiento de objetivos como
“1dentificar los fTactores que se constituyen como Tfocos de
investigacion al momento de diseflar un estudio de Clima
Organizacional” se recomienda:

1. Tomar como ejes centrales de un estudio de este tipo los de
“Factores humanos”, “Factores relacionados con administracion
de procesos” y ‘“Factores institucionales”

2. Basarse en los hallazgos expuestos en Qla conclusién 2
Unicamente como una propuesta guia para el disefio de un
estudio de Clima Organizacional que surgid posterior con esta
investigacion. Cada estudio debe adaptarse a las condiciones
particulares de la institucion donde se vaya a realizar. Para
esto, el diagnéstico minucioso preliminar de los ejes y/o0
factores mas afectados, deberd ser obligatorio. Con esto se
enfatiza que no todos los factores ni ejes son obligatorios de
estudiar sino, se insiste, dependera de lo que el diagnostico
sugiera incluir en el estudio de Clima Organizacional.

3. Ya que algunos estudios de Clima Organizacional contienen
preguntas abiertas, utilizarlas al final y en minima cantidad,
ya que proveen datos cualitativos dificiles o imposibles de
medir. De ser utilizadas preguntas abiertas, seran solo para
invitar al entrevistado a agregar comentarios o iInformacioén
adicional a la considerada en la encuesta.

4. Las respuestas cerradas, por ejemplo Escalas de Likert,
facilitan la obtencidén de datos cuantitativos. Es preferible
dejar una casilla para ''no respondié"™ 'sin evidencia"™ "no lo
sé" o similar.

5. Las escalas de respuestas carentes de valor medio de opiniodn
(como un 50%, medio, mas o menos, etcétera) obligan sutilmente
al entrevistado a emitir una opinion polarizada parcial o
total respecto al 1tem descrito. Esto proveera resultados
mejor definidos para el estudio.

6. Aunque no existe una cantidad de preguntas o afirmaciones
recomendable para un estudio de "Clima Organizacional™, entre
30 y un maximo de 100 items permitira al evaluador obtener
informacién de diversos aspectos, asi como incluir fitems de
control para tener una nocion de veracidad de las respuestas
obtenidas.
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7. ldentificar debidamente cada documento de la planificacion,
ejecucion y divulgaciéon de resultados de un estudio de Clima
Organizacional. Como contenido basico se recomienda:
encabezado, cuerpo y cierre.

e En el encabezado colocar:

i. Nombre de 1la 1institucion, 1identidad visual de la
institucién, titulo del documento, (Si hubiera)
codigos de autorizacion o de acuerdos del estudio,
presentacion y objetivo del documento, iInstrucciones

(Segun se requiera)

e En el cuerpo colocar:
i. Contenido del documento, como preguntas o]
afirmaciones, graficas, analisis, etcétera.

e Como cierre colocar:
i. Informacion del responsable del estudio, informacién

del revisor del estudio, iInformacidon de responsable
de autorizacion del estudio, Techa de emision,
estado de revision, paginacion.

8. Realizar el conteo de respuestas de un estudio de “Clima
Organizacional” por item, luego por factor y finalmente por
ejes. Analizar y presentar los datos con base a este mismo
criterio y en punteos de dos tipos: 1 a 5, donde 5
representaria la mejor calificacion. Ademas, acompafar cada
punteo con su equivalente en porcentaje.
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Anexos

A. Guia de entrevista

Universidad de San Carlos de Guatemala
Escuela de Ciencias Psicolégicas

Guia de entrevista

Estudio de factores que deben ser atendidos al momento de disefiar una
investigacion de clima organizacional. Proyecto de tesis de Andy A. Rodriguez
Castillo, previo a optar el titulo de Licenciado en Psicologia, por la Universidad de
San Carlos de Guatemala.

Para este proyecto de tesis se han planteado tres grupos principales de factores que
deben ser atendidos en un estudio de clima organizacional. Estos son: factores
humanos, factores de administracion de procesos y factores institucionales.
¢Considera que estas tres categorias engloban eficientemente todos los aspectos
necesarios a investigar respecto al tema central?

ol

[ Si su respuesta es “No” especifique por qué ]
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¢, Qué factores humanos considera que deben ser medidos en un estudio completo

de clima organizacional?

Mayor

importancia
(7]
(@)
C
©
e
>
e
(%]
()
S
o
)
[&]
©
LL

Menor importancia

Ansiedad y estrés

Cohesion social y segmentacion de grupos
Comunicaciéon humana

Conflictos

Empowerment

Liderazgo

Los roles y relaciones de autoridad
Motivacion

Percepcion de la organizacién
Percepcion del puesto de trabajo
Relaciones interpersonales
Respeto

Salario y remuneracion
Satisfaccion con el trabajo

Otro(s)
¢, Qué factores relacionados con administracién de procesos considera
que deben ser medidos en un estudio completo de clima
organizacional?
Mayor
importancia
Menor importancia
- - Administracién de salarios y compensaciones
o O wn - Capacitacion
o G (@] _ c . -z il d
n @ $ omunicacién como proceso (estilos de)
8 ..U:) o - Eficiencia y eficacia de la gestion industrial
o
o c = - Evaluacion del desempefio
0= Q
LCE E o - Planes de carrera
_% © - Proceso de induccién y reinduccién
- Tecnologia como proceso
Otro(s)
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importancia

Factores institucionales

¢, Qué factores institucionales considera que deben ser medidos en un
estudio completo de clima organizacional?

Mayor

Menor importancia

Alcances tecnolégicos
Calidad de vida dentro y fuera de la organizacién
Condiciones fisicas

Contexto social, politico y econémico

Estructura organizacional
Funcionamiento intra e interinstitucional.
Historia de la empresa

Imagen institucional e identidad corporativa

Mercado
Mision, vision y valores institucionales.
Politicas institucionales

Relaciones con otras instituciones

Rentabilidad
Seguridad industrial
Servicios
Transporte

Otro(s)

A nivel general, comente en orden de prioridad los aspectos mas

importantes que determinan el estado de clima organizacional?

Profesion:

Especialidad:
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B. Casos

Caso 01 |

CUESTIONARIO DE CLIMA ORGANIZACIONAL
El propdsito de este Cuestionario es encontrar areas de oportunidad que nos permitan mejorar el clima
de trabajo en la organizacion.

Recuerda que las respuestas son opiniones basadas en TU experiencia de trabajo, por lo tanto no hay
respuestas correctas ni incorrectas.

Lee cuidadosamente cada uno de los enunciados y marca la respuesta que mejor describa tu opinion.

La escala utilizada es del 1 (totalmente de acuerdo) al 4 (totalmente en desacuerdo). Tienes la opcion
de elegir NA (no aplica) en los casos que asi lo consideres.

Recuerda bien, el rango de respuestas va de:

TA: Totalmente de Acuerdo
TD: Totalmente en Desacuerdo

SOBRE MI TRABAJO

1. Tengo definidas claramente las funciones de mi puesto y mis limites de responsabilidades.

TA: 1 2 3 4 TD NA
2. Para desempefiar las funciones de mi puesto tengo que hacer una esfuerzo adicional y retador en
el trabajo.
TA: 1 2 3 4 TD NA
3. Me gusta mi trabajo.

TA: 1 2 3 4 TD NA

4. Tengo las competencias que el puesto requiere
TA: 1 2 3 4 TD NA

5. Tengo la flexibilidad de cdmo hacer mi trabajo siempre y cuando llegue a los mejores resultados.
TA: 1 2 3 4 TD NA

6. Me gustaria seguir trabajando en mi area de trabajo.
TA: 1 2 3 4 TD NA

7. Dadas mis funciones es justa la remuneracién econémica y los beneficios (capacitacion, seguro,
prestaciones) que recibo.
TA: 1 2 3 4 TD NA

8. Los tabuladores (salariales) de la empresa constituyen un balance entre las funciones que se
realizan y su correspondiente remuneracion.
TA: 1 2 3 4 TD NA




9. Considero que necesito capactiacion en algun area de mi interés y que forma parte importante de
mi desarrollo.
TA: 1 2 3 4 TD NA

SOBRE LAS CONDICIONES DE TRABAJO.

1. Ladistribucion fisica y geografica de mi area contribuye al flujo de trabajo e informacion.
TA: 1 2 3 4 TD NA

2. Cuento con el equipo necesario para ejecutar mi trabajo.
TA: 1 2 3 4 TD NA

3. Las bases de datos existentes en mi departamento, facilitan el trabajo.
TA: 1 2 3 4 TD NA

SOBRE LAS RELACIONES INTERPERSONALES Y DE TRABAJO

1. Las relaciones interpersonales son cordiales y abiertas:

a) Entre los miembros de mi equipo de trabajo o departamento
TA: 1 2 3 4 TD NA

b) Entre los miembros de mi organizacion
TA: 1 2 3 4 TD NA

2. Conozco las responsabilidades y funciones de:

a) Mis compafieros de trabajo en mi area o centro

TA: 1 2 3 4 TD NA
b) Mi jefe
TA: 1 2 3 4 TD NA

c) Del personal de otras areas o departamentos
TA: 1 2 3 4 TD NA

3. Hay evidencia de que la falta de conocimiento sobre las funciones del personal de algin
departamento ha provocado quedar mal con los clientes.
TA: 1 2 3 4 TD NA

>

Bajo las mismas circunstancias y condiciones se perciben diferencias en las cargas de trabajo.
TA: 1 2 3 4 TD NA

5. Recibo la informacion que requiero para mi trabajo.
TA: 1 2 3 4 TD NA

6. Recibo “en forma oportuna” la informacion que requiero para mi trabajo.
TA: 1 2 3 4 TD NA

7. Hay evidencia de que en mi area se trabaja en equipo exitosamente.
TA: 1 2 3 4 TD NA

8. Mis compafieros y yo sabemos quién es nuestro cliente final
TA: 1 2 3 4 TD NA
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9. Mis compafieros y yo nos apoyamos para servir a los clientes.

TA: 1 2 3 4 TD NA
10. Considero que mis compafieros necesitan capacitacion en ciertas areas areas importantes para este
trabajo.

TA: 1 2 3 4 TD NA

SOBRE LIDERAZGO

1. Observo que mi jefe solicita mis ideas y propuestas para mejorar el trabajo.
TA: 1 2 3 4 TD NA

2. Hay evidencia de que mi jefe me apoya utilizando mis ideas o propuestas para mejorar el trabajo.
TA: 1 2 3 4 TD NA

3. Me siento satisfecho con la forma de trabajar de mi jefe.
TA: 1 2 3 4 TD NA

4.  Siento confianza con mi jefe.
TA: 1 2 3 4 TD NA

5. Mi jefe me orienta y me facilita cumplir con mi trabajo.
TA: 1 2 3 4 TD NA

6. Mi jefe me comunica efectivamente las politicas y forma de trabajo de mi area.
TA: 1 2 3 4 TD NA

7. Mi jefe y yo acordamos las expectativas sobre mi desempefio.
TA: 1 2 3 4 TD NA

8. Mi jefe me da retroalimentacion de mi desempefio.
TA: 1 2 3 4 TD NA

9. Laretroalimentacion sobre mi desempefio incluye tanto aspectos positivos como negativos.
TA: 1 2 3 4 TD NA

10. La retroalimentacion sobre mi desempefio es constructiva y me ayuda a mejorar.
TA: 1 2 3 4 TD NA

11. Laretroalimentacién sobre mi desempefio es oportuna.
TA: 1 2 3 4 TD NA

12. El instrumento de medicion utilizado arroja conclusiones justas sobre el desempefio de la persona.
TA: 1 2 3 4 TD NA

13. Mi jefe me hace saber que valora mis esfuerzos y aportaciones en mi trabajo, aun cuando por
causas ajenas no se alcance el objetivos deseado.
TA: 1 2 3 4 TD NA

14. Considero que mi jefe es flexible y justo ante las peticiones o apoyo que solicito.
TA: 1 2 3 4 TD NA
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SOBRE LA ORGANIZACION

1. Los eventos de convivencia cumplen con el objetivo de lograr el acercamiento y convivencia entre

personal de la empresa.
TA: 1 2 3 4 TD NA

2. LaDireccidn se interesa por mi futuro profesional al definir avenidas de desarrollo para mi
(capacitacion, plan de carrera, etc.)

TA: 1 2 3 4 TD NA
3. Dentro de la Direccidn se reconoce la trayectoria del personal de mi departamento para ser
promovidos.

TA: 1 2 3 4 TD NA

4. Las promociones se dan a quien se las merece.
TA: 1 2 3 4 TD NA

5. Cuando hay una vacante, primero se busca dentro de la misma organizacion al posible candidato.

TA: 1 2 3 4 TD NA

6. No me iria de mi empresa aunque me ofrecieran un trabajo parecido con sueldos y beneficios
mayores.
TA: 1 2 3 4 TD NA

7. Las metas organizacionales se establecen entre el grupo de trabajo al que impactan y sus
Directivos.
TA: 1 2 3 4 TD NA

8. Las metas establecidas en mi area de trabajo constituyen un incentivo alcanzable.
TA: 1 2 3 4 TD NA

9. Me siento comprometido para alcanzar las metas establecidas para cada periodo.
TA: 1 2 3 4 TD NA

10. La Direccién manifiesta sus objetivos de tal forma que se crea un sentido comun de mision e
identidad entre sus miembros.
TA: 1 2 3 4 TD NA

11. Existe comunicacién que apoya el logro de los objetivos de la organizacion.
TA: 1 2 3 4 TD NA

12. Existe reconocimiento de Direccién para el personal por sus esfuerzos y aportaciones al logro de
los objetivos y metas de la organizacion.
TA: 1 2 3 4 TD NA

EN GENERAL

1. Salgo del trabajo sintiéndome satisfecho de lo que he hecho.
TA: 1 2 3 4 TD NA

2. Mi éarea de trabajo, es un buen lugar para trabajar.
TA: 1 2 3 4 TD NA

3. Recomendaria a un amigo que trabaje en mi organizacion.
TA: 1 2 3 4 71D NA
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Si usted fuera Directivo, ¢qué haria para mejorar el desempefio de la organizacion?
Algln otro comentario que quisiera compartir;

iiMuchas gracias por tu apoyo y tu valiosa cooperacion, todos tus comentarios seran tomados en cuenta!!

MINISTERIO DE ECONOMIA

INFORME DE DIAGNOSTICO
CLIMA ORGANIZACIONAL

 PREPARADO PARA: ,
DIRECCION PARA LA ADMINISTRACION
DE COMERCIO EXTERIOR

POR:
Lic. Joaquin Zarcefio
GESTION DE CALIDAD

Guatemala, abril de 2007
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A) INTRODUCCION

Tomando en cuenta la necesidad adaptativa que tenemos todas las personas, respecto de una
gran variedad de situaciones relacionadas con el cumplimiento de requerimientos
organizacionales y, el mantenimiento del equilibrio tomando en cuenta las particulares
caracteristicas de cada uno de nosotros, dentro de la organizacion.

Por lo anterior, la evaluacién cualitativa de las percepciones individuales de aspectos
cotidianos organizacionales, permitird un reflejo del estilo de vida dentro de la Direccidn, y la
forma en que ésta afecta los resultados esperados.

El desempefio de cargos y clima laboral, representan factores fundamentales en la
determinacion de la calidad de vida en el trabajo. Si el ensamble de éstas, fuera insatisfactoria,
conduciria a la alineacion del personal, insatisfaccién, mala voluntad, caida de la productividad
y conductas contraproducentes.

El presente documento, describe la panoramica actual de DIRECCION PARA LA
ADMINISTRACION DE COMERCIO EXTERIOR, tomando como referencia los resultados
obtenidos en la encuesta programada. Lo que permitird, el establecimiento de la linea base
para el desarrollo de programas institucionales de mejora de las condiciones generales de
trabajo, de tal forma que se genere un ambiente favorable. Utilizando como referencia, la
informacion presentada, respecto del nivel de involucramiento y participacion del personal, en
el cumplimiento de los objetivos estratégicos propuestos.

El informe se encuentra dividido en incisos, en el “A”, se presenta una introduccion de lo
pretendido con el Clima Organizacional, en el “B” contamos con una descripcion genérica de la
organizacion, en el “C”, se propone un resumen numérico tabulado respecto de los
RESULTADOS OBTENIDOS para cada una de las areas establecidas de evaluacién, en el
inciso “D” se registra de manera andnima y genérica, los Comentarios abiertos expresados por
el personal, en el apartado “E” de Conclusiones, se presenta una integracién general de los
temas de interés para la DIRECCION DE ADMINISTRACION DEL COMERCIO EXTERIOR,
finalmente en el inciso “F’ de Recomendaciones, se proponen aquellas areas consideradas por
el consultor, como prioritarias de atencion de tal forma que se alcancen los resultados
pretendidos y, se utilicen como referencia para la obtencién de la certificacion correspondiente.

B.) DESCRIPCION DE LA DIRECCION PARA LA
ADMINISTRACION DEL COMERCIO EXTERIOR

La Politica de Comercio Exterior de Guatemala, ante el proceso de globalizacion, ha
establecido los objetivos de apertura, asi como la suscripcion de acuerdos comerciales,
incrementando de esta forma las exportaciones, que permita una atracciéon de inversiones y
generacion de fuentes de empleo.

La Administracion de Acuerdos Comerciales vigentes, es la forma por la cual se garantizan los
derechos adquiridos, aprovechando asi de una manera mas efectiva la apertura comercial
prevaleciente. Es en esta medida que el Ministerio de Economia de Guatemala, coordina
acciones interinstitucionales y sectoriales, que permitan la correcta administracion de los
acuerdos.

Por medio del Viceministerio de Integracién y comercio exterior y su Direccién de
administracion de comercio exterior, integrada por Acuerdo Gubernativo 182-2000, publicado
en el Diario de Centroamérica el 18 de mayo de 2000, asume la funcién para la administracién
de los acuerdos comerciales.
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C.) RESULTADOS OBTENIDOS

En funcién de los resultados porcentuales del Registro de Clima Organizacional aplicada
en la fecha establecida, se procedié a la tabulacién de los mismos, dispuestos en el registro de
manera aleatoria por cada uno de los temas, utilizando como referencia la normativa para
escalas de Likert, con las correspondientes adaptaciones a las particulares condiciones de la
institucion y de aplicacién colectiva, habiéndose acordado los temas siguientes de evaluacion:
1. Organizacidn: descripcién de la forma en que se planifican las tareas, asi como lo
anterior, afecta el ambiente de trabajo dentro de la empresa.
2. Compromiso con la DACE: Opciones del personal respecto que se le tome en cuenta en
las propuestas de mejora establecidas
3. Comunicacidn: evaluacién de la forma en que la toma de decisiones, entre los diferentes
grupos o departamentos, se ve afectada por la disponibilidad de informacion necesaria.
4. Autorrealizacién Personal: disponibilidad de sistemas institucionales de reconocimiento
personal y opciones de desarrollo
5. Condiciones de Trabajo: disponibilidad de condiciones materiales generales de trabajo
favorables, que permita el desarrollo de las dimensiones clave establecidas dentro de los
logros organizacionales.
6. Relaciones Interpersonales: orientacion organizacional hacia las oportunidades de
interaccion personal que favorezca la incorporacion a los diferentes grupos de trabajo.
7. Direccién: evaluacion de la accion del supervisor como mentor que orienta las acciones
del personal y ambiente de trabajo, hacia las metas propuestas.
8. Ambiente de Trabajo: Identificacion de la naturaleza y extension de las condiciones
prevalecientes a cuanto situacion general dentro del area de trabajo
9. Conductas Eticas: Reconocimiento de las condiciones generales prevalecientes, que
permiten que las decisiones se orienten, dentro de las politicas y normas establecidas
10. Imagen Interna: Nivel de conformismo respecto del nivel de calidad de la forma en que las
acciones del personal, afectan la percepcion del servicio por parte de los clientes
11. Seguridad: estabilidad del ambiente fisico de trabajo prevaleciente

Habiéndose establecido las areas organizacionales siguientes de evaluacién, permitiendo de
éste modo, la inclusién de todas las personas previamente definidas.

En la tabla siguiente, se resumen los hallazgos porcentuales generales, del nivel de
satisfaccion respecto de cada uno de los rubros propuestos, sobre un maximo posible del
100%. Habiéndose puesto énfasis en aquellos, cuyo porcentaje no sea mayor al 60%, ya que
son éstos a los que debera ponerse especial atencion

Tabla 1l
Area
Organizacién 83.03
Compromiso con la DACE 79.24
Comunicacion 81.99
Autorrealizacion Personal 76.39
Condiciones de Trabajo 77.08
Relaciones Interpersonales 65.77
Direccion 76.99
Ambiente de Trabajo 58.81
Conductas Eticas 66.19
Imagen interna y externa de 83.93
la DACE
Seguridad 96.87

Es de hacerse notar que en la mayoria de areas el puntaje es mayor al 60%, lo que evidencia
una aparente sensaciéon general de conformidad, pero con respecto al tema de ambiente de
trabajo, se registra un inconformismo demostrado en un 58%.

A continuacion, se presentan los resultados porcentuales agrupados por areas de trabajo,
obtenidos respecto de la Encuesta, habiéndose resaltado aquellos en cuales se requiera de
una atencion inmediata, de tal forma que se genere un ambiente de trabajo mas favorable.
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20

68

74

84

11

18

43
52

56
70
91
94

13
16
28
29

33
57

80
89

22
45

53
55
61
69
75

Organizacion
La Direccion, esta logrando los resultados que se propone

Estoy enterado(a) de lo que hacemos para la imagen de la
DACE, sea cada vez mejor

En la DACE, tenemos claro porque hacemos lo que hacemos,
cada uno de nosotros

Las actividades que realizamos, estan organizadas de
manera efectiva

Compromiso con la DACE
Estamos comprometidos en que la DACE tenga los mejores resultados

Lo que hacemos en la DACE, esté orientado a lo que las personas requieren
de nosotros

Los reconocimientos que recibimos, por lo que hacemos, nos hace sentir lo
importante que es nuestro trabajo para la DACE

Cumplimos con las metas de trabajo que nos proponemos

Aunque las tareas estan definidas, me permiten que aporte nuevas ideas en
mis labores diarias

Tengo claro como mi trabajo afecta a los objetivos de la DACE

Aqui en la DACE, en realidad estamos comprometidos con la mejora continua
Mis esfuerzos personales, benefician a la DACE

Comunicacion

Dispongo de toda la informacién que necesito para el desarrollo de mi trabajo
Cuando se decide algo en la DACE, toman en cuenta nuestras opiniones
Tengo la oportunidad de comunicarme con personas de otros departamentos
Tengo clara la forma en que mi trabajo, afecta a las metas de la DACE
Cuando me dan informacién suficiente, no necesito consultarle a alguien mas
para hacer mi trabajo independientemente

En esta oficina, nos tratamos con respeto

Cuando algo que probamos antes no funciona, lo corregimos y encontramos

una forma nueva y mas efectiva, de hacer las cosas
Se le pone atencién a las ideas que proponemos para que la DACE mejore

Autorrealizacion Personal

Me dan oportunidad para que aprenda otras actividades ademas de las que
me asignan todos los dias

Aprendiendo otras actividades, tengo mejores opciones en la DACE

Con lo que obtengo de mi trabajo, estoy asegurando mi futuro

Gracias a la evaluacion que se hace de mi trabajo, tengo mejores
oportunidades de crecimiento dentro de la DACE

Se me toma en cuenta, en el alcance de los objetivos de mi area de trabajo
Cuando se toman las decisiones en la DACE, son justos con todos
Disfruto la satisfaccion, cuando finalizo una tarea dificil

Creo que tengo futuro en la DACE, ya que mi puesto tiene potencial

87.50
100.00

87.50

87.50

85.71

66.67
100.00
100.00
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78
81
83
85
93

15

32

48
77

88
90

12
14
46

79
100

N b N

19

21

23
25

26
39
41

Los programas formativos en los que participo, me permiten hacer cada vez
mejor mi trabajo

Aqui los ascensos, se dan por trabajo duro y persistencia
En la DACE, estamos preocupados siempre por el cumplimiento de las
normas establecidas

Existe equilibrio entre mis exigencias personales y laborales
Cuando me dan informacion suficiente, encuentro otras formas efectivas para
el desarrollo de mi trabajo

Condiciones de Trabajo

Es necesario que corramos todo el tiempo, para que las cosas salgan en el
momento previsto

Las mejoras que se introducen en la DACE, permiten que estemos
satisfechos con nuestro trabajo

Puedo aprovechar todos los recursos que dispongo para desarrollar
efectivamente mi trabajo

Mi trabajo es variado e interesante

Aqui promovemos el efectivo trabajo de cada uno de los equipos, designados
para cada tarea

Dispongo de todos los recursos que necesito para el desarrollo de mi trabajo
Relaciones Interpersonales

Me agrada el compafierismo y voluntad de trabajo que hay entre mis
compafieros

Me agrada el compafierismo y voluntad de trabajo que hay entre los que
trabajamos aqui

Cuando tengo una duda mi jefe y compafieros, me ayudan a resolverla
Los conflictos internos, se manejan eficientemente

En mi trabajo, tengo oportunidad de relacionarme con muchas otras personas
interesantes

Con las personas que trabajo, hacemos un buen ambiente

Direccidn

Estoy lo suficientemente informado, respecto de si hago bien mi trabajo o no
Aqui se recompensa y reconoce nuestro trabajo

Son comprensivos para darme permiso cuando verdaderamente lo necesito
Creo que mi jefe, me protege de posibles abusos de otras personas

Con la informacién que me dan, estoy seguro de lo que se requiere de mi
trabajo por un buen tiempo

Puedo preguntarle a mi jefe cuando tengo una duda de cémo hacer mi
trabajo, sin que me sienta mal por ello

Mi jefe es un buen ejemplo a seguir, para que yo tenga futuro dentro de la
Direccion

Mi jefe planifica, evalla y distribuye el trabajo de manera efectiva entre todos
Mi jefe se preocupa por relacionarse efectivamente con todas las personas de
la Direccion

Mi jefe, es una persona que soluciona problemas

Siento gue mi jefe me apoya en el trabajo que realizo todos los dias

62.50

100.00
100.00

62.50
87.50

87.50

75
71.42

100.00

71.43
85.71
83.33
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30
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47
62
67
72
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95
99

27
31
92
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La supervisién que hace mi jefe de mi trabajo, me permite hacerlo cada vez
mejor

Mi jefe, conoce la funcién de la DACE, dentro de los fines del Ministerio
Cuando me dan una instruccién para que haga algo, generalmente me queda
claro lo que quieren que haga

Me gusta, la forma en que se supervisan las actividades en la DACE

Mi jefe, me ayuda a que encuentre formas diferentes para resolver problemas
Cuando quiero saber lo que realmente esta pasando, prefiero preguntarle a
un compariero que a mi jefe

Mi jefe se preocupa porque haga mi trabajo cada vez mejor

Las autoridades, verdaderamente saben lo que hacen con la DACE y nos
llevan por el camino correcto

Cuando me equivoco, mi jefe me corrige y me dice como hacerlo mejor

Mi jefe, nos atiende cuando necesitamos consultarle algo.

Mi jefe, me guia de manera efectiva, cuando no tengo una idea clara de cémo
se hace algo

Estoy de acuerdo con la forma, en que se delegan las responsabilidades
Ambiente de Trabajo

Me permiten que opine, sobre lo que pasa en la Direccion

Realizo mi trabajo sin presiones de nadie

Las metas de trabajo que nos asignan, son justas y alcanzables

Existe un sentido comprometido de cooperacion, dentro de mi area de trabajo
En mi area de trabajo, los problemas se resuelven de manera efectiva
Cuando alguien tiene un problema, todos los apoyamos incondicionalmente
Estamos al tanto de lo que le pasa al compafiero(a)

La gente, se comunica abiertamente sin temor a que lo castiguen

Creo que a las necesidades de las personas que trabajamos aqui, se les
presta la suficiente atencién

En general, mi area de trabajo esta ordenada y limpia

Disfruto de mis vacaciones cuando me corresponden

Me mantienen interesado porque haga mi trabajo cada vez mejor
Generalmente, termino muy cansado(a) después del trabajo

Mi jefe, confia en la forma en que hago mi trabajo

Las personas que trabajan conmigo, estan satisfechas con su trabajo
Conductas Eticas

La forma en que se distribuye el trabajo entre los comparieros, es justa

Las sanciones disciplinarias que se aplican, generalmente estan justificadas
En la DACE, hacemos siempre lo correcto

En la DACE, se respetan los valores y normas establecidos

Algunas veces, es necesario que pase por alto algunas reglas o
disposiciones, cuando realizo mi trabajo

Imagen Interna
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Creo que la DACE, tiene un futuro prometedor dentro de los fines del

35 Ministerio 62.50

38 Aqui, prestamos servicios considerados de calidad, por los clientes 100.00

Las decisiones que acordamos, se convierten en acciones efectivas que dan

49 resultados 87.50
64 Las personas a las que atendemos, hablan bien de la DACE 87.50
71 La DACE, es cada dia mejor percibida por el trabajo que realizamos 87.50
96 Los clientes, reconocen el buen trabajo que hacemos 100.00
97 En la DACE, todos hablamos bien de la Direccién 62.50
Seguridad
En la DACE, estamos interesados en que se respeten las normas de
10 seguridad establecidas 87.50
17 La iluminacién de mi area de trabajo, es la adecuada 100.00

Al equipo que utilizamos en nuestras actividades diarias, se le da el
34 mantenimiento adecuado 100.00

50 Mi lugar de trabajo no implica ningln riesgo fisico para mi 100.00

En términos generales, puede resumirse que, tomando en cuenta que es una primera
experiencia dentro de la organizacion, y Unica para muchos de los participantes en cuanto a la
aplicacion de este tipo de instrumentos, los resultados pueden considerarse como los
razonablemente esperados. Esperandose variaciones significativas en experiencias
posteriores.

D. COMENTARIOS

En esta parte, se detallan las opiniones y formas de sentir expresadas de manera literal. Lo
anterior, debera utilizarse como referencia de tal forma que, se determine el espiritu del
sentimiento con el cual se expresan las opiniones de los participantes.

Las opiniones, fueron agrupadas por tema, segun criterio de los profesionales a cargo. No
considerandose por lo tanto, como un criterio Gnico y universal.

Ambiente de Trabajo
1. Me parece un clima de trabajo favorable pero cuando se trata de buscar informacion
de los comités, esta se da a cuentagotas, o tratan de manera de corregir o hacer mas confusa
la informacion brindadas.
En ese sentido la comunicacién es poca efectiva.
Manejo de Informacién y Organizacion
2.
i. Mejorar las instituciones, en cuento a la distribucién de los lugares.
ii. Contar con un area de privacidad para fines de lectura y atencion a las personas.
Recalcar en las relaciones humanas y trajo en equipo.
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E. CONCLUSIONES
1. Se realizo una evaluacién de personal, pero se considera apropiado que recursos
humanos, reevalle las competencias del personal, para una reasignacion mas efectiva de las

responsabilidades de cada uno de los colaboradores, segun lo establecido en el organigrama y
manual de puestos y funciones correspondiente.

2. Falta la divulgacion de todos los documentos del SGC para una mejor comprension de los
documentos.

3. La Coordinacion realizo una primera revisién, pero es preciso que la misma, se aproxime
mas al personal, de tal forma que identifique los problemas con los que se encuentran.

F. RECOMENDACIONES
1. Divulgacién de manera inmediata de las acciones de recursos humanos, relacionadas con
el desarrollo de personal, de tal forma que se mejore su imagen ante las personas

2. Se divulgue durante la evaluacion de desempefio por parte del jefe inmediato, las
acciones de seguimiento para que el empleado mejore.

3. Desarrollo por parte del grupo gerencial, de un programa de involucramiento de personal
de su area en actividades relacionadas con otras areas de trabajo

4. Que se logre que el personal conozca las actividades de las otras unidades de trabajo,
para lograr con ello un clima de respeto y compromiso por las actividades del personal.

COMENTARIO

Creo que no hay motivacion y existe un alto grado de falta de comunicacion, parece que los
renglones presupuestarios si son una barrera interna.
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C. Glosario

1. Coaching: es una relacidén profesional entre un experto-guia
y un aprendiz inmerso en un proceso de aprendizaje dinamico
tanto a nivel técnico como de desarrollo personal. EI
objetivo del coaching es el progreso rapido y eficaz de la
persona, asi como llevarlo a alcanzar autonomia problemas
relacionados con su disciplina.

2. Cosmovision: forma de concebir e interpretar el mundo,
propia de una persona o época.

3. Discurso: es un razonamiento extenso dirigido por una
persona a otra u otras a través de una exposicion oral,
escrita, visual, etcétera. Su fin primordial es la
persuasion, y se encuentra conformada por tres aspectos:
tema o contenido del discurso, orador y auditorio.

4. Infografia: ‘“.representacion visual y secuencial de una
noticia o] informacién.. .practicamente, cualquier
presentacion de estadisticas de forma grafica. Es el
matrimonio de la informacidon y la presentacion” 43

5. La funcion del psicélogo industrial, difiere de la del
experto en eficiencia, que da prioridad al incremento de la
productividad.44

6. Manuales de funciones y responsabilidades: documento que
guia tanto a cada trabajador, como personal directivo de una
institucion, al definir claramente las tareas Yy
responsabilidades que desarrollaran desde un puesto.

7. NSE: Nivel socio-econémico.

8. Perfil: parte del analisis de un puesto de trabajo, que
describe con detalle las caracteristicas, conocimiento y
habilidades personales que se requieren para que un
individuo pueda ejecutar eficientemente una vacante. EI
perfil, dentro de un analisis de puesto, se acompafia de la
“descripcion”, que es toda la informacién de las funciones,
responsabilidades y derechos de una plaza de trabajo.

9. Planeacidn estratégica: proceso por el cual los miembros que
dirigen una organizacion prevén su futuro y desarrollan
acciones necesarias para alcanzarlo. Este futuro “deseable”
es llamado ““objetivos organizacionales”

43 Clapers, Jordi. 1998. SNP.

44 Microsoft ® Encarta ® 2008. © 1993-2007 Microsoft Corporation. SNP.
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10. Staff: figura administrativa que surge como
consecuencia del crecimiento empresarial. Figura altamente
especializada que provee consejeria a nivel decisorio,
basado en su experiencia y conocimiento. Sin embargo, no
disfruta de autoridad de linea o poder para iImponer sus
decisiones.

11. Tecnologia: se refiere a objetos (denominados
maquinaria) que utiliza el ser humano para TfTacilitarse
tareas o la subsistencia. Sin embargo, dicho concepto
también incluye procedimientos, métodos de organizacion y
técnicas.
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Resumen

Esta investigacion surgio ante la necesidad de identificar cual
seria el contenido necesario de un estudio de Clima
Organizacional, ya que el acceso a informacion tedrica al
respecto es escaso. Se realizé wuna revision de fuentes
bibliograficas, de multimedia y de casos disponibles y se
constituy0 con ello un primer borrador de marco tedrico que
posteriormente seria comprobado y fortalecido con los resultados
de un estudio de campo.

Se definié en primer lugar, que Clima Organizacional es la
sinergia perceptible de todos los factores que se interrelacionan
en una organizacion, y su relacion con la Psicologia, Psicologia
Industrial y Social al ser un fendmeno humano individual vy
colectivo en 1la micro sociedad que representa el ambiente
laboral. Los tres ejes generales de estudio identificados fueron:
de factores humanos, de factores relacionados con administracion
de procesos y de factores contextuales e institucionales.

Entre el eje de factores humanos registrados por prioridad estan:
"Liderazgo y relaciones de autoridad ', "Conflictos y calidad de
relaciones interpersonales™, "Motivacion.”, "Ansiedad y estrés.",

"Salario y remuneracioéon'”, 'Cohesion social y segmentaciéon de
grupos', "Comunicacion humana.", "Percepcion de la
organizacioén.", "Compromiso con la instituciéon y sentido de
pertenencia’, ''Respeto.', "Satisfaccion y percepcion el trabajo.
", "Capacitacién', '"Calidad de vida dentro y fuera de Ila
organizacion', “Empowerment.', "Autorrealizacién”, "Conductas

éticas” y ""Cooperacion

Conformando segun orden de prioridad el eje de factores

relacionados con administracion de procesos estan:
"Administracién de salarios y compensaciones.”™, "Eficiencia vy
eficacia de procesos administrativos'™, "Planes de carrera”,
"Comunicacion como proceso (estilos de)"™, "Evaluacion del
desempefio.", "Proceso de induccioén y reinduccioén.",
"Capacitacion.™, "Tecnologia', ""Seguridad industrial™,
"Incentivos laborales™, 'Direccién'”, '"Programas de mejoramiento

de calidad'™, "Servicios (procesos de)" y "Salud ocupacional”

He 1integrando también por orden de iImportancia para ser
atendidos, los TfTactores contextuales e institucionales son:
"Contexto familiar, social, politico y econdémico.”™, "Mision,
vision y valores institucionales.', "Politicas institucionales.",
"Estructura organizacional.', "Mercado.', “Infraestructura.",
"Rentabilidad. ", "Imagen institucional e identidad
corporativa.”™, "Inversion y relaciones e intercambio de productos
y servicios con otras instituciones.', "Calidad de vida dentro y
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fuera de la organizacién.”™, "Servicios disponibles.™, "Ambiente y
condiciones de trabajo.", "Funcionamiento intra e
interinstitucional. ", "Alcances tecnoldgicos.', "Transporte.",
"Historia de la empresa.'

Ninguno de estos factores constituye una propuesta obligatoria de
investigacién, ya dque cada iInstitucién tiene caracteristicas
propias internas influidas por [la época, entorno social,
econémico, politico y cultural, que demanda la identificacidn
preliminar de puntos criticos que constituyen su Clima
Organizacional. Es por ello que no existe un modelo genérico de
estudio de este tipo. Incluso, la encuesta es el 1iInstrumento
comun, habria que estudiar otros iInstrumentos y metodologias de
investigacion que pudieran proporcionar informacién al respecto.
A menudo se encuentran entrevistas, como ya se menciond, y estas
varian en extension, redaccion, orden y estilos de respuesta.
Algunas se valen de preguntas de respuestas abiertas, en tanto
otras utilizan escalas diversas para organizar respuestas
cerradas. Finalmente, ambos modelos proporcionan datos
cualitativos y cuantitativos respectivamente, Uutiles para el
analisis del estado de clima laboral en una institucion.

Una notacion muy 0Otil observada para los datos cuantitativos fue
una escala de 1 a 5, que sugiere 5 al nivel mas alto de atenciodn
que debe darse a los factores que resultaran asi. De la misma
manera, sucesivamente hacia 1, los punteos menores proyectaran un
estado positivo del factor y por lo tanto, menor atencion.
Aparecen los equivalente en porcentajes, como una Torma muy
conocida de facilitar la presentacion de resultados, acompafados
de graficas que Tacilitan el reconocimiento visual global de
todos los resultados.
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