UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO

PROGRAMA DE MAESTRIA Y DOCTORADO EN PSICOLOGIA
RESIDENCIA EN GESTION ORGANIZACIONAL

EVALUACION DEL CLIMA LABORAL DENTRO DE UNA
EMPRESA PRODUCTORA DE HULE

TESIS
QUE PARA OPTAR POR EL GRADO DE:;
MAESTRA EN PSICOLOGIA

PRESENTA:
ICELLI JANIK CARRILLO CHAVEZ

TUTOR
DRA. MARIA LUISA CEPEDA ISLAS

FES IZTACALA, UNAM

COMITE TUTORIAL
DRA. PATRICIA LANDA DURAN

FES IZTACALA, UNAM

DRA. CARMEN SUSANA GONZALEZ MONTOYA
FES IZTACALA, UNAM

MTRO. ANGEL FRANCISCO GARCIA PACHECO
FES IZTACALA, UNAM

DRA. CYNTHIA ZAIRA VEGA VALERO

FES IZTACALA, UNAM

TLALNEPANTLA, ESTADO DE MEXICO, MAYO 2014



e e

Universidad Nacional - J ~  Biblioteca Central
Auténoma de México -

Direccion General de Bibliotecas de la UNAM
Swmie 1 Bpg L IR

UNAM - Direccion General de Bibliotecas
Tesis Digitales
Restricciones de uso

DERECHOS RESERVADQOS ©
PROHIBIDA SU REPRODUCCION TOTAL O PARCIAL

Todo el material contenido en esta tesis esta protegido por la Ley Federal
del Derecho de Autor (LFDA) de los Estados Unidos Mexicanos (México).

El uso de imagenes, fragmentos de videos, y demas material que sea
objeto de proteccion de los derechos de autor, serd exclusivamente para
fines educativos e informativos y debera citar la fuente donde la obtuvo
mencionando el autor o autores. Cualquier uso distinto como el lucro,
reproduccion, edicion o modificacion, sera perseguido y sancionado por el
respectivo titular de los Derechos de Autor.



INDICE

Introduccién

Capitulo I. EI Psicélogo Organizacional

I.1 Definicion de Psicologia Organizacional

I.2 Historia de la Psicologia Organizacional

1.3 Algunas consideraciones de la Psicologia Organizacional en México
.4 Psicologia Industrial VS Psicologia Organizacional

1.5 Conocimientos y habilidades del Psicélogo Organizacional

1.6 Alcance y/o aplicaciones actuales de la Psicologia Organizacional

|.7 Beneficios obtenidos a través de la Psicologia Organizacional

Capitulo Il. Clima Organizacional

[1.1 Definiciones de Clima Organizacional

I1.2 Tipos de Clima Organizacional

I1.3 Factores que conforman al Clima Organizacional

I1.4 Factores negativos para un buen Clima Organizacional

I1.5 Consecuencias o resultados del Clima Organizacional percibido

I1.6 Perspectivas del Clima con respecto a las investigaciones
realizadas

I1.7 Métodos de investigacion para el Clima Laboral

[1.8 Diferencias entre Clima, Cultura y Satisfaccion Laboral

13

17

19

19

24

26

35

35

36

37

38



Capitulo Ill. Metodologia
1.1 Justificacion
[11.2 Objetivo
[11.3 Tipo de investigacion
[11.4 Definicién de la variable
[11.5 Poblacion encuestada
[11.6 Instrumento

[11.7 Procedimiento

Capitulo IV. Resultados
IV.1 Resultados a nivel organizacion
IV.2 Resultados por areas
IV.3 Resultados comparativos entre areas

IV.4 Reporte de entrevistas

Capitulo V. Conclusiones

V.1 Propuestas de Intervencion

V.2 Comentarios adicionales

Referencias

Anexos

40

40

40

40

41

41

41

43

46

46

53

58

65

73

78

86

88

93



. INTRODUCCION

Dentro de las organizaciones existe cada vez mas la preocupacion de resolver los
problemas y &reas de oportunidad que presentan, no solo desde el punto de vista de
financiero o productivo, sino que cada vez es mas comun que se investigue acerca de
los factores psicosociales relacionados con los empleados.

Existe una gran variedad de temas relacionados con este campo, tal como la
satisfaccion laboral, el liderazgo, trabajo en equipo, rotaciébn de personal, cultura
organizacional, clima laboral, etc., los cuales, gracias a las investigaciones y estudios
realizados, han contribuido al desarrollo y crecimiento, no s6lo de la organizacion,
sino también de los mismos empleados.

Uno de los temas de gran relevancia hoy en dia para las organizaciones es el
clima organizacional, debido a que hace referencia al individuo y su subjetividad, y por
ende a las percepciones y los significados que tiene de su medio, es decir, de la
organizacion (Zepeda, 1999). La importancia del clima radica en que se ha encontrado
que la productividad muchas veces es afectada positiva o negativamente por el
ambiente de trabajo, el cual no se refiere solamente a las condiciones fisicas o
materiales del lugar, sino también se relaciona con la percepcion que el empleado
tiene sobre las condiciones generales de la empresa, como por ejemplo las relaciones
laborales. Es por ello que es indispensable realizar evaluaciones que permitan que la
organizacion esté al tanto de las fortalezas y areas de oportunidad que presenta. Cabe
destacar que los datos anteriores se pueden obtener mediante estudios de clima,
cultura y satisfaccion laboral, por mencionar algunos.

Es importante resaltar que estas evaluaciones son transcendentales para la
organizacion debido a que estas mismas no sélo arrojan resultados, sino también el
comportamiento, las necesidades, frustraciones, etc. que presentan el personal, por lo
cual es indispensable que un profesional calificado se haga cargo de esta actividad.
Siguiendo esta ldgica, existen muchos profesionales que pueden declararse
competentes para esta funcion, sin embargo en este caso, el mejor candidato es el
Psicélogo Organizacional, debido a que es él, quien es experto en evaluar el
comportamiento humano y por consiguiente el experto en platear soluciones referentes
a ello.

El presente estudio, se realizé dentro de una de las organizaciones mas grandes

de mezcladores de compuestos de hule natural y sintético de la Republica Mexicana,
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la cual juega un papel importante en los diferentes sectores del pais que producen
articulos de hule. Dentro de las actividades que se realizan en esta empresa se
encuentran la ingenieria y disefio de compuestos de hules, nitrilos, butilos y
elastomeros para cualquier aplicacion. Asi como extrusion, calandreo vy
comercializacion de todo tipo de materias primas de la industria como hules, agentes
reforzantes, cargas, auxiliares de proceso, antidegradantes, aceleradores, activadores,
inhibidores, etc.

Dicha empresa ha permanecido en el mercado desde 1983 lo cual sugiere que es
una organizacion que se ha adaptado a los cambios que ha sufrido tanto de manera
interna, como externa. Aunado a ello, estan certificados en el sistema de gestion de
calidad ISO/TS 16949, lo cual respalda el prestigio de sus productos y servicios dentro
del Mercado Nacional.

El objetivo de este estudio fue identificar tanto las fortalezas, como las areas de
oportunidad que presenta el clima laboral que se vive dentro de la organizacién con la
finalidad de proponer planes de accién que permitan mejorar la percepcion que se
tiene de esta misma.

En el capitulo I, se aborda lo referente al papel que juega el Psicélogo
Organizacional dentro de las empresas, debido a que en muchas ocasiones su trabajo
es poco valorado o incluso se cree que no posee las competencias necesarias para
resolver algunos problemas; sin embargo, gracias a la revision bibliogréfica, el lector
se puede dar cuenta que el psicélogo no sélo es apto para el &mbito clinico, sino que
tiene diferentes campos de accién que le permiten actuar de manera efectiva a los
problemas que se le presentan.

El capitulo Il por su parte, es referente al Clima Laboral, debido a que en muchas
ocasiones este término es confundido con otros tales como la cultura organizacional o
la satisfaccion laboral por mencionar algunos. Cabe destacar que este capitulo es
parte importante del instrumento que se realizé para poder evaluar a la organizacion.

En el capitulo Il se revisa la metodologia utilizada en este estudio, es decir, se
establece el tipo de estudio, las caracteristicas de la poblacién, el procedimiento que
se llevd a cabo, etc.

El capitulo IV es referente a los resultados que se obtuvieron en la empresa,
mismos que se presentan de manera general y por areas.

Finalmente, el capitulo V aborda las conclusiones y las sugerencias de mejora

gue se proponen a partir de los datos arrojados por la evaluacion.



I1. EL PSICOLOGO ORGANIZACIONAL

Si bien es cierto que la Psicologia desde hace muchos afos se ha encargado de
estudiar el comportamiento humano, el campo de aplicacion de ésta misma se ha
extendido a través del tiempo no sélo al ambito clinico, sino a otros campos como es el
caso de las organizaciones. Esto se ha realizado debido a que las personas se han
dado cuenta gue en las organizaciones no sélo existen maquinas o herramientas de
trabajo, sino que son las personas las que trabajan en estas Ultimas y las que hacen
productiva a una empresa, lo cual las convierte en el factor mas importante de
cualquier organizacion, ya que sin ellas, simplemente la empresa desapareceria.

Claro esta que los psicologos no fueron los primeros que estudiaron este campo,
sino los administradores o ingenieros, no obstante, la psicologia organizacional ha
llegado a adquirir un lugar importante gracias a la aceptacion y reconocimiento del
mercado, debido a sus aplicaciones sistematicas que permiten aportar soluciones,
métodos, técnicas y procedimientos con una vision humana del trabajo (Glaxiola,
2007). Es de ahi que surge la importancia del Psic6logo dentro de las organizaciones,
porque ¢Quién mejor que el Psicdlogo para estudiar el comportamiento de las
personas dentro de la organizacion?

El Psicologo Organizacional hoy en dia juega un papel importante en cualquier
empresa u organizacion, debido a que su rol se asimila a la de un gestor con
conocimientos y competencias multidisciplinarios (Enciso y Perilla, 2004). Claro esta
que esta conversion en el rol ha sido paulatino, por ello, a continuacion se hablara de
la definicién de la Psicologia Organizacional, su desarrollo a través de los afos y por

supuesto el papel que tiene el Psicologo Organizacional dentro del ramo.

II.1 Definicién de Psicologia Organizacional

El término de Psicologia Organizacional ha sido definido por diversos autores a
través de los afos, por lo cual existe una infinidad de términos y enfoques referente a
ello. Debido a tal situacién, a continuacién se presentan solo algunos de estos
enfoques:

De acuerdo con Gilmer (1976), es una disciplina que estudia y aplica diversas

técnicas y metodologias que abarcan desde el contacto con el personal hasta la
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seleccidn, evaluacion y desarrollo del recurso humano, con la finalidad de mejorar la
competitividad de las organizaciones, asi como el desarrollo del mismo individuo,
debido a que es aqui donde pasa la mayor parte de su vida (Sanchez, 2008).

Por su parte, tanto para Zepeda (1999), como para Furnham (2001), la Psicologia
Organizacional se dedica al estudio de los fendmenos psicoldgicos individuales o
grupales, que surgen en el interior de la organizacién (Rubio, 2005, Arzate, 2006).

De manera similar, para autores como Spector (2002, citado en Arzate, 2006) y
Sanchez (2008), la Psicologia Organizacional es el desarrollo y aplicacion de
principios y métodos cientificos referentes a la conducta en el lugar de trabajo, la cual
tiene como objetivo, ayudar a las organizaciones a funcionar de manera mas efectiva.

Si bien esta es s6lo una pequefia muestra de los diversos enfoques que tienen las
definiciones, podemos observar que todas ellas coinciden en que la Psicologia
Organizacional es la encargada del estudio de las conductas de las personas en el
medio laboral, lo cual puede estar influido por una serie de condiciones tales como los

grupos, el tipo de trabajo, el clima laboral, etc.

[I.2 Historia de la Psicologia Organizacional

La historia de la Psicologia Organizacional es bastante amplia y enriquecedora, lo
cual permite entender como es que ha evolucionado a lo que es hoy en dia. Debido a
ello, la informacién que a continuacion se presenta toma algunos de los datos mas
relevantes de este tema, para entender la transformacién que ha tenido a través de los
anos.

De acuerdo con varios autores tales como Rodriguez (1999), Gilmer (1976), Blum y
Naylor (1976), Ferguson (1961) y Schultz (1986), la Psicologia Organizacional tiene su
origen en 1901 con Walter Dill Scout, el cual propone aplicar la psicologia al campo
publicitario (Arzate, 2006; Sanchez, 2008).

Afos mas tarde, la Psicologia sigue siendo aplicada al entorno laboral, como en el
caso de autores como Munsterberg (1913), el cual aplicé el método experimental en
problemas referentes al rendimiento y a la productividad, y Taylor (1911), el cual
establecié métodos cientificos para el estudio del ambito laboral.

Posteriormente, en la Primera Guerra Mundial (1914) se solicitd a los psicélogos
que idearan métodos para contratar a las mejores personas, las mas aptas para su

participacion en el conflicto bélico, para lo cual se realizaron exdmenes psicolégicos
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como test de inteligencia (Army Alfa y Army Beta) o de personalidad, lo cual ayudé a
que tuvieran reconocimiento no sélo en Estados Unidos, sino en otros paises como
Inglaterra y Alemania (Enciso y Perilla, 2004; Borja, 2006; Molina, 2006).

Con la Primera Guerra Mundial se produjo un gran desarrollo de la Psicologia
Organizacional, debido a que los negocios, los sistema escolares y otros sistemas
observaron la utilidad de los test para la seleccién y clasificacion de sus miembros, por
lo que requirieron de inmediato mejores y mas variadas técnicas para realizar dicha
labor (Rubio, 2005).

Un evento importante a contemplar afios méas tarde, son los estudios Hawthorne,
los cuales terminaron en 1933. La relevancia de estos estudios se toma debido a que
con ellos se pudo reafirmar que el comportamiento dentro de las organizaciones puede
estudiarse y analizarse desde una base cientifica (Borja, 2006).

A pesar de estos avances, no es sino hasta 1937 que la Psicologia Industrial
(lamada en ese tiempo) es reconocida oficialmente por la fundacion American
Association for Applied Psychology (APA), (Glaxiola, 2007).

Posteriormente, con la aparicibn de la corriente de la Direccién Cientifica del
Trabajo (que abarca de 1900 a 1960), se inici6 el Disefio Cientifico del Trabajo
enfocado a la eficiencia, a la seleccion de personal mas apto y a su capacitacién, lo
cual permitié que el esta area de la Psicologia se consolidara durante el periodo de
1940-1960 (Sanchez, 2008).

En 1945, durante la Segunda Guerra Mundial, los psic6logos vuelven a ser
solicitados por el ejército para que junto con ingenieros, disefiaran nuevo armamento y
equipo militar mas facil de manejar para los soldados en combate. Al terminar el
conflicto armado, se comienza a tener una tendencia en la cual se considera al ser
humano como un ser social, que esta formado por un conjunto de aptitudes y de
personalidad que se interrelacionan entre si de forma dindmica (Borja, 2006; Rubio,
2005).

Debido a ello, en los afios 50's se siguen realizando estudios de la conducta
enfocados sobre todo en los factores sociales y motivacionales relacionados con el
trabajo; ejemplo de ello son los modelos de Rogers (humanista) y Maslow
(motivacion), en donde se toman aspectos tales como: las necesidades bésicas, el
ausentismo, la eficiencia en el trabajo, la satisfaccion laboral, el liderazgo, etc., por lo
que empieza la participacion del psicélogo en la programacion, capacitacion y asesoria

en estas areas (Rubio, 2005).



En los afios 70°s la division de Psicologia Industrial de la Asociacion Americana de
Psicologia (APA), cambia su nombre por Division de Psicologia Organizacional e
Industrial, lo cual permitié que se abriera el campo a: andlisis de procesos, redisefio de
estructura, desarrollo de competencias, evaluacion de personal, toma de decisiones,
comunicacion, liderazgo, capacitacion, entre otras; aunado a que ya no sélo se podian
incorporar industrias, sino a toda aquella organizacidbn que no necesariamente
persiguiera un lucro o ganancia econémica tangible, tal como las organizaciones
civiles, de asistencia, etc. (Borja, 2006; Sanchez, 2008).

Cabe destacar que en esta misma década Arzate (2006) menciona que se
desarrollan teorias como la de McGregor (1979), March y Simon (1977), Hannan y
Freeman (1977), entre otras, las cuales cada vez dan mas importancia a las personas,
sus capacidades, comportamiento, actitudes, a su interaccion con el entorno, etc., lo
cual hasta nuestros dias representa un campo de estudio bastante amplio para los
especialistas en el comportamiento humano, es decir, a los psicélogos.

Al iniciarse la década de los ochenta surge el area de Recursos Humanos, en
donde el psicélogo juega un papel fundamental, debido a que tenia que planear,
organizar, desarrollar, coordinar y controlar técnicas capaces de promover un
desempenfo eficiente dentro del personal (Borja, 2006). Cabe destacar que desde
entonces el Psicélogo es ubicado dentro de esta area en las organizaciones, aunque
es importante resaltar que las actividades que ahora desempefia son mas variadas,
aungue no todas se enfocan en el factor humano.

Como se puede observar la Psicologia Organizacional es una rama de la Psicologia
relativamente joven, que ha sufrido varios cambios a traves de los afios, debido a que
practicamente comenzoé en la realizacion de test de inteligencia y personalidad, y hoy
en dia abarca diversos temas enfocados a la organizacion, tal como la satisfaccion de

los trabajadores.

[1.3 Algunas consideraciones de la Psicologia Organizacional en México

De acuerdo con Aguilar y Vargas (2010), los primeros antecedentes de la
psicologia organizacional en México se encuentran en los inicios de este siglo, en el
trabajo de Seleccion de Personal, realizado por Border y en la publicacion del Boletin
Psicotécnico. De ahi en adelante, a pesar de que el area organizacional es la principal

fuente de empleo de los psicélogos mexicanos, la aportacion cientifica en este campo,
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hablando de articulos publicados y libros, es cada vez es mas bajo, ya que se
identifica que sdlo el 30% de estos Ultimos corresponden a esta area de la psicologia.
Incluso en la década de los noventas, no se reconoce ninguna aportacion importante,
ni una linea de investigacién en esta area.

Si bien es cierto que existen varias publicaciones de libros y articulos referentes al
area organizacional con respecto a la Psicologia, muchos de ellos no cuentan con una
base de investigacion aplicada o mejor dicho cientifica, motivo por el cual no se toman
en cuenta como relevantes, ya que estos pueden estar mostrando solamente la
ideologia de los autores. En este aspecto es importante mencionar que revistas
reconocidas tal como en el caso de la Revista de la Sociedad Mexicana del Analisis de
la Conducta, s6lo tenga una publicacion del tema en 30 afios de existencia (ibidem).

Aunado a ello, en la Psicologia Organizacional en México, se ha identificado como
principal campo de aplicacién el area de Recursos Humanos, motivo por el cual otros
temas tales como el desarrollo organizacional, estudios de clima, satisfaccion, etc.,
tienen poco desarrollo.

Ademas el trabajo realizado por el psicélogo en esta area, se le ha considerado que
tiene poca importancia, a pesar de que el campo es bastante amplio y rico para que
pueda ser explotado. De ahi que sean necesarios cada vez mas estudios de corte
experimental que permitan sustentar la base de la psicologia en el campo
organizacional, no sélo con la finalidad de tener mas estudios en el area, sino también
para que se le reconozca y sea valorada como cualquier otra rama de la psicologia
gue al fin y al cabo contribuye al bienestar de una gran parte de la poblacion, ya que la
mayoria de las personas laboran en una organizacion y el trabajo del psic6logo puede
ayudar para que tanto la empresa como el trabajador se encuentren satisfechos y

obtengan beneficios de ambas partes.

Il. 4 Psicologia Industrial VS Psicologia Organizacional

Desde hace algunos afios, varios autores han discutido con respecto al manejo de
los términos de Psicologia Organizacional y Psicologia Industrial, esto es debido a que
algunos consideran que son sinénimos, mientras que otros consideran que son dos
términos distintos. Debido a ello, a continuacion se presentan algunos puntos de vista
diversos:

Autores como Garcia (2006) y Sanchez, (2008), mencionan que los términos de

Psicologia industrial y Psicologia Organizacional no son sinénimos debido a que el
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primer término se utilizdé para referirse al estudio exclusivo de las organizacionales
industriales, mientras que el segundo término es mas amplio debido a que engloba
ademas de las industrias, las escuelas, las instituciones de gobierno, los hospitales,
etc.

Por otro lado, Arzate (2006) menciona que la diferencia entre estos términos es
que la Psicologia Industrial tiene una perspectiva gerencial de eficiencia organizacional
enfocada al uso apropiado de los recursos humanos, lo cual involucra el disefio
eficiente de empleos, la seleccion de personal, la capacitacion y la evaluacion de
desempefio; mientras que la Psicologia Organizacional hace mayor énfasis en
entender el comportamiento y el bienestar de las personas en su lugar de trabajo,
prestando atencion a las actitudes de los empleados, el comportamiento, el estrés
laboral, las técnicas de supervision, etc.

No obstante, otros autores como Zepeda (1999) y Spector (2002) mencionan que
no existe un claro acuerdo que delimite ambos términos, debido a que algunos los
toman como sinénimos, otros piensan que la Psicologia Industrial se engloba en la
Psicologia Organizacional, mientras que otros consideran que esta Ultima es una
ampliacién y evolucién de la mencionada en primera instancia (Glaxiola, 2007; Arzate,
2006).

Tal como se puede observar, existen acuerdos y desacuerdos entre los autores con
respecto a ambos términos, sin embargo, en el presente trabajo se hara referencia a
la Psicologia Organizacional en el entendido que integra a la Psicologia Industrial,
sobre todo porque como ya se coment6 anteriormente, no s6lo toma en consideracion
problemas tales como reclutamiento, seleccion o capacitacién, sino que también
abarca el estudio del comportamiento de los individuos y de los grupos de personas

que integran a la organizacion.

I1.5 Conocimientos y habilidades del Psicélogo Organizacional

Las funciones que desempenfa el Psicdlogo dentro de las organizaciones son muy
variadas, sin embargo, como en cualquier otro trabajo, requiere de ciertas habilidades
y conocimientos para poder realizar de manera adecuada sus labores.

Autores como Schein (1982), Villegas (1991) y Rojas (1993), mencionan que el
Psicologo Organizacional debe tener conocimientos sobre una serie de teorias tales

como: dinamicas de grupos, observacion y medicion del comportamiento, teorias de la
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personalidad y el aprendizaje, asi como debe de contar con habilidades tales como:
saber observar, disefiar programas, realizar investigacion, elaborar diagndsticos,
instruir, planear, programar y evaluar el comportamiento humano.

Aunado a ello, consideran que es necesario que el Psicologo:

v' Adquiera conocimiento tanto tedrico como practico que le permita realizar
cambios en la organizacion con base en las exigencias, tanto sociales como
tecnolodgicas, y las necesidades de la empresa en consideracién con su
momento socioecondémico.

v' Reclute, entrene, ubique y maneje el recurso humano.

v" Realice planes de trabajo con objetivos claros y medibles, asi como con
actividades que permitan tener un seguimiento adecuado de lo que se
realiza.

v' Realice una adecuada deteccion de necesidades (empresa e individuo).

v" Propicie y mantenga relaciones positivas en el ambito laboral para facilitar el
cumplimiento de objetivos.

v" Organice y participe en equipos multidisciplinarios para obtener el maximo
rendimiento en el trabajo y motivacion suficiente para mantener la eficacia
por largo tiempo.

v' Asegure que su desempefio sea coherente con la teoria manejada durante
la capacitacion que imparte.

v' Derribe barreras jerarquicas en la organizacion, con la finalidad de mejorar
la comunicacién en todos los sentidos (Sanchez, 2008).

En el mismo camino, autores como Enciso y Perilla, (2004), asi como Glaxiola
(2007), consideran que el psicélogo organizacional del siglo XXI debe de contar con
variables referentes no s6lo a conocimientos, sino también referentes a habilidades y
actitudes.

Las variables referentes a los conocimientos son:

% Administracién del Talento Humano: conocimiento con el cual se hace una
planeacion, desarrollo, coordinacion y control de técnicas capaces de
promover todos los procesos relacionados con el talento humano.

« Aseguramiento de la Calidad Total: dominio de las herramientas necesarias
gue sirven de garantia para el cumplimiento de las normas de calidad
referentes a procedimientos y servicios, asi como la implementacion de

normas de aseguramiento de la calidad, como por ejemplo: ISO 9000.



% Sistemas de Gestion Medio Ambiental: dominio de normas que se apegan al
desarrollo y mantenimiento coherente del medio ambiente y su relacion con la
calidad de vida del ser humano, para garantizar el desarrollo sostenible, por
ejemplo las normas ISO 14000.

X3

%

Desarrollo del Talento Humano: conocimientos de bases filoséficas vy
psicologicas del crecimiento, construccion y perfeccionamiento de las
cualidades, habilidades y actitudes necesarias para que los seres humanos
desarrollen al méximo sus potencialidades para poder lograr los objetivos

organizacionales.

X3

%

Comportamiento Organizacional: describir, entender, predecir y modificar la

conducta humana individual y grupal dentro de un ambiente organizacional.

R/
0.0

Salud Ocupacional: tener el conocimiento del conjunto de herramientas que
permitan el mantenimiento del mas alto grado de bienestar fisico, mental y
social de los trabajadores, mediante la prevencién y promocién de habitos o

estilos de vida y trabajo saludables.

R/
0.0

Marketing y comportamiento del consumidor: conocimiento de estrategias

de investigacion cualitativa y cuantitativa de mercados, estudios sobre imagen

y consumo.

« Informética: dominio de programas y tecnologias desarrolladas, para la
obtencién del méximo aprovechamiento de las personas.

% Idioma inglés: dominio del idioma inglés que facilite la comunicacién cientifica
y comercial.

« Derecho laboral: manejo de todas las normas legales y consideraciones

juridicas y de ley referentes al contexto organizacional.

En lo que respecta a las habilidades se encuentran:

X3

%

Liderazgo: habilidad para influir, orientar y conducir a las personas a través de

una interaccion directa con el fin de alcanzar los objetivos trazados.

X3

%

Toma de decisiones: seleccion de la mejor alternativa para la accion, basada
en las posibles consecuencias de las alternativas.

% Vision prospectiva de su entorno: habilidad para manejar la informacién del
entorno a favor de su profesion, las organizaciones para las que labora y los

individuos en general.

X3

%

Trabajo en equipo: conformar equipos de alto rendimiento, a través del
conocimiento de las potencialidades de los integrantes, su adecuado ajuste y la

exigencia de altos estandares de ejecucion.
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¢ Negociacidén: persuasion dirigida a otra u otras personas con el fin de alcanzar
el objetivo propuesto con un andlisis previo del valor de lo que se quiere y de lo
gue se esta dispuesto a ceder.

X3

%

Resolucion de problemas: orientacion del pensamiento a la distincion de
formas y constructos parciales en su conjunto, que permita la resolucion de

procesos complejos.

X3

%

Creatividad: desarrollo de ideas innovadoras, nuevas respuestas y soluciones

mas efectivas para el trabajo diario y acorde con la exigencia del medio.

« Realizacion de diagndsticos: capacidad para delimitar o tener una valoracion
inicial de un proceso, situacibn o condicion para poder intervenir
posteriormente. Implica la seleccion y el empleo adecuado de procedimientos,
métodos, técnicas e instrumentos psicolégicos. Se da en diferentes contextos
laborales y puede ser tanto a nivel individual, como grupal e institucional.

% Intervencién: aplicacibn o puesta en practica de distintas estrategias,

procedimientos, modelos, técnicas, herramientas y métodos para solucionar,

moadificar y/o incidir positivamente sobre un fenémeno, situacién o condicion y

lograr efectos deseables. Para que su intervenciéon sea efectiva, debe conocer

las caracteristicas del contexto donde se llevard a cabo el proceso de
intervencion, con el objeto de valorar la viabilidad y pertinencia de sus

propuestas.

X3

%

Evaluacién: aplicacion de las estrategias, modelos, métodos y técnicas para
valorar y juzgar los efectos de una intervencion y verificar asi el grado de

eficiencia y utilidad de la misma.

X3

%

Comunicacion: habilidad para transmitir informacion y comprension que

incremente el desempefio dentro de la estructura formal de la organizacion.

X3

%

Administraciéon del tiempo: habilidad que permite al individuo planear, fijar y
cumplir metas de manera efectiva y estratégica con el fin de lograr sus
objetivos.

% Habilidades emprendedoras: capacidad de un individuo para crear y
desarrollar proyectos empresariales o0 intraempresariales, mediante la
busqueda de oportunidades, iniciativa, persistencia, planeacion y seguimiento.

Por su parte, en las variables actitudinales se encuentran:

% Servicio: disposicion para atender de una forma eficiente y eficaz, asi como

para mantener una relacion auténtica, honesta y apropiada tanto con el cliente

interno, como con el cliente externo.
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O/
0.0

Calidad: conjugacién de excelencia, cuidado, previsién y seguimiento en el

disefio y desarrollo de los procesos de administracion del talento humano.

X3

%

Etica profesional: mostrar y apegar su ejercicio profesional respetando el
codigo ético de la profesibn con la finalidad de buscar equidad y

responsabilidad, asi como el asumir las consecuencias de sus propios actos.

X3

%

Responsabilidad social: establecer criterios de actuacion acordes son su
formacion profesional que vayan en pro del trabajador y de la comunidad en
general. Atendiendo a las normas SA 8000 y AA 1000.

Motivacion laboral: estado interno de activacion, alerta y excitaciéon que

X3

%

conduce enérgicamente a las persona a la basqueda y consecucion de un
evento o experiencia en el trabajo.

Aunado a ello, los autores antes mencionados comentan que ademas de los
conocimientos, habilidades y actitudes, es indispensable contar con la formacion
universitaria, debido a esta misma es quien forja la disciplina, excelencia y calidad en
los procesos de aprendizaje y desarrollo correspondientes a la labor del psicélogo
dentro del su entorno social.

De manera similar, otros autores, mencionan que el Psicélogo por su formaciéon y
perfil, es el profesional idoneo para resolver todas las situaciones del factor humano
dentro de las organizaciones, debido a que posee las siguientes caracteristicas:

a) Tiene un perfil humanista que considera a las personas como el
verdadero valor diferenciador en las organizaciones.

b) Conlleva una formacién metodolégica que le puede ayudar a resolver
los problemas existentes en una organizacion de manera mas sistematica y
con criterios de control que permiten valorar el impacto de la intervencion.

C) Tiene los conocimientos necesarios para utilizar determinadas
herramientas y seleccionar con mayor precision el talento dentro de las
organizaciones que otros profesionales a fines (por ejemplo las pruebas
psicométricas, la entrevista, etc.).

d) Tiene las habilidades necesarias para detectar y desarrollar el talento en
los integrantes de una organizacion (por ejemplo: talleres de capacitacion,
dinamicas de grupo, role-playing, etc.).

e) Conoce una gran variedad de actividades que ayudan a desarrollar y
fomentar la creatividad con mayor facilidad que profesionales de otras

disciplinas.

12



f) Tiene un nivel mas desarrollado con respecto a su asertividad para
comunicar sus ideas y valores entre los miembros de su organizacion.

Q) Es un excelente agente de cambio, debido a que sabe manejar las
emociones que se generan cuando las personas atraviesan procesos de
cambio.

h) Tiene las habilidades de un pensador estratégico, debido a que da
sentido de propésito a aquellos que lo siguen, ademas de que conoce diversas
areas de accion y tiene una perspectiva a largo plazo.

i) Es capaz de alinear a la cultura organizacional, para equilibrar las
dimensiones de estabilidad y flexibilidad en su cotidiano accionar sobre los
grupos humanos (Borja, 2006; Garcia, 2006).

La informacién anterior, nos ayuda a comprender que el Psicélogo Organizacional
posee y debe de tener una gran variedad de competencias, conocimientos y aptitudes,
las cuales marcaran la diferencia entre éste y otros profesionales, por lo cual se puede
resaltar que es la persona mas calificada para trabajar con el factor humano dentro y

fuera de las organizaciones.

Il. 6 Alcance y/o aplicaciones actuales de la psicologia organizacional

El trabajo que realiza un psicologo organizacional en términos generales es poco
conocido, debido a que las personas tienen una concepcion de que los psicologos
deben de enfocarse al area clinica, sin embargo, esto se ha ido transformando con el
tiempo, ya que las necesidades y cambios en el entorno han permitido que se tome en
cuenta y se valore mas el trabajo y las aportaciones que puede realizar un psicélogo
en la organizacion, por ello es que a continuacion se mencionan algunos de los
campos de accién mas importantes de este profesional:

Autores como Rubio (2005), Arzate (2006), Borja (2006), Molina (2006) y Flores
(2007), mencionan que las principales areas de aplicacion para el psicélogo son las
siguientes:

1. Selecciéon y evaluaciéon. Correcta eleccion de todos los tipos de
puestos mediante distintos métodos, incluidas pruebas y entrevistas.

2. Capacitacion. Identificacion de las necesidades de capacitacion,
disefio, imparticion y evaluacion de la capacitacion para el perfeccionamiento

y/o aumentar el rendimiento del personal en el puesto.
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3. Evaluacion del desempefio. Identificacion de los aspectos importantes
del desempefio laboral, disefio de sistemas para la evaluacion precisa del
desempefio y medicién de las variables que mantengan o incrementen las
metas planeadas.

4. Cambio organizacional. Andlisis de los sistemas y relaciones con
atencion a los posibles cambios y la implantaciéon de dichos cambios.

5. Ergonomia. Analisis y disefio de herramientas, maquinas, equipos y
ambiente laboral que se adecuen con las habilidades humanas, fisicas y
cognitivas de las personas.

6. Alternativas Vocacionales y Plan de Carrera. Andlisis de habilidades,
intereses y valores de las personas y su transformacion en términos
ocupacionales, para poder decidir que trayectoria de carrera le satisface y es
ad hoc a su peffil.

7. Habilidades interpersonales. ldentificacion y desarrollo de habilidades
como liderazgo, asertividad, negociacion, trabajo en grupo, relaciones
interpersonales, etc.

8. lgualdad de oportunidades. Verificacion y aumento de las
oportunidades para los grupos minoristas en el trabajo.

9. Calidad de Vida, Seguridad e Higiene y Salud Ocupacional.
Implementacion y mantenimiento de acciones dentro de las organizaciones que
permitan prevenir y preservar la salud de cada integrante para un 6éptimo
desempeiio.

10. Disefio del trabajo. Asignacion de tareas para que los puestos de
trabajo sean lo mas satisfactorios y motivadores posible.

11. Encuestas de clima, cultura y satisfaccion laboral. Disefio,
realizacion y analisis de encuestas sobre la opinion de los empleados y sus
experiencias en el trabajo, al igual que disefio de propuestas de mejora
derivados de las areas de oportunidad que se presenten.

12. Bienestar y trabajo. Investigacion de los factores que provocan estrés,
fatiga psicoldgica, burnout y desempleo en el trabajo, e identificacion de
normas para prevenirlo y manejarlo.

13. Psicologia personal. Estudio de las diferencias individuales, que
determina: las habilidades necesarias para cada trabajo, la forma de evaluar a

los empleados potenciales y la forma de medir y lograr un mejor desempefio.
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14. Comportamiento Organizacional. Estudio del desempefio de roles, las
influencias sociales sobre el comportamiento, sentimientos personales de
compromiso hacia una organizacion y modelos de comunicacion dentro de la
organizacion.

15. Desarrollo Organizacional. Diagnosticar los problemas de una
organizacion, recomendar cambios necesarios y evaluar la eficacia de éstos,
con el fin de maximizar la satisfaccion y eficacia de los individuos, grupos de
trabajo y clientes.

16. Coaching. Motivacion individual y de equipo para mantener la lealtad y
la autoeficacia de sus integrantes en torno a las metas planeadas.

17. Consultoria. Busqueda de nuevas alternativas y planes de accién que
logren la mejora continua en los procesos operativos de la empresa.

18. Outplacement, psicologia de la jubilacion. Creacion y desarrollo de
estrategias para la realizacion de actividades extra-organizacionales en el
transcurso de la inactividad laboral ya sea por desempleo o término de la vida
productiva de las personas.

Otro tipo de enfoque lo plantean autores como Zepeda (1999, citado en Glaxiola,
2007), Arzate (2006) y Molina (2006), ya que ellos consideran que el psicélogo
organizacional debe de desempefiar tres papeles fundamentales:

1. De investigacion aplicada, a fin de lograr una mayor comprension de los
fendbmenos.

2. De orientacion y asesoramiento, referente a: programas de seguridad,
andlisis de los recursos humanos aplicados a la maquinaria y area productiva,
relacion con los clientes a través de la mejora de las relaciones humanas
dentro y fuera de la empresa, la conduccion de proyectos y programas de
desarrollo personal y psicolégico de los trabajadores, para disminuir el
ausentismo y la rotacion.

3. Como agente y parametro que facilita el diagnéstico, el monitoreo y la
evolucién de proyectos, roles y funciones tanto de los empleados como de toda
la organizacion.

Con una concepcion similar a la anterior, se encuentra Nava (2001) quien
menciona que el Psicologo Organizacional debe de fungir en la organizacion como:

1. Socio estratégico. Alinear a los colaboradores con la estrategia del negocio,
hacer diagndstico de efectividad de la organizacidbn en sus procesos de negocio y

traducir las necesidades estratégicas en prioridades de las personas.
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2. Experto administrador. Examinar y promover una mejora continua en los
procesos humanos, llevar a cabo reingenierias de procesos y actualizaciéon de
sistemas y promover la eficiencia administrativa en la funcién del personal.

3. Campeodn de los empleados. Incrementar el compromiso y las competencias de
los empleados, fomentar la contribucién y el valor agregado de los individuos al
negocio, entender y apoyar las necesidades de los empleados, asi como escuchar,
responder y proveer a los empleados con los recursos para incrementar su
pertenencia, compromiso y lealtad (Arzate, 2006).

De acuerdo con Glaxiola (2007), los enfoques anteriores, fueron estudiados por la
Coordinacion del Area de la Psicologia del Trabajo de la UNAM y con base en ello, se
plante6 un Modelo Tridimensional de las areas funcionales y roles ocupacionales del
psicologo en las organizaciones, en donde:

Los roles ocupaciones del psicélogo son:

e Consultor.
e Directivo.
e Profesional.
e Docente/Investigador.
Las &reas funcionales actuales que establece son:
e Integracién de personal.
e Administracion de personal.
e Relaciones laborales.
e Capacitacion y Desarrollo.
e Cultura Organizacional y Procesos de interaccion.
e Psicologia del Consumidor.
Mientras que las areas funcionales emergentes son:
e Psicologia Transcultural en las Organizaciones.
e Administracion de competencias laborales en las organizaciones.
¢ Administracion psicolégica en la productividad, calidad y competitividad.
o Efectos psicosociales de las empresas sobre el individuo, los grupos, la
sociedad y el entorno.
e Seguridad e Higiene.
Si bien este modelo, deja fuera algunos de los roles o funciones mencionados

anteriormente en los otros enfoques, parece ser que este punto de vista es mas global,
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debido a que permite ver con mayor precision el campo del trabajo del Psicélogo
dentro de las organizaciones.

Es importante mencionar que a pesar de que Psicblogo tiene varios roles y
funciones dentro de la organizacion, Sanchez (2008) menciona que en México se
reconoce el trabajo del psicélogo principalmente por las actividades que realiza en
reclutamiento y seleccibn de personal y/o en capacitacion, por lo que
lamentablemente se deja a un lado el sin nUmero de actividades que puede realizar.

Cabe destacar que la visién anterior, se ha tratado de cambiar mediante diversos
medios, dentro de los cuales se encuentra la conformacién de consultorias externas
de recursos humanos que permiten brindar servicios tales como: desarrollo
organizacional, evaluacién de clima, cultura y satisfaccion laboral, evaluacion de
desempefo, etc.,, lo cual le permite tener mayor participacion en el campo
organizacional no so6lo en México, sino también en diversos paises del mundo.

Es por ello que Glaxiola (2007) considera que el principal campo de aplicacion del
Psic6logo Organizacional es la consultoria, ya que ésta le permite aportar nuevas
competencias a la organizacién, a través de la comprensién del comportamiento
humano, para poder enfrentar el entorno dificil y cambiante que se tiene hoy en dia.

Cabe destacar, que esto no quiere decir que el Psicdlogo s6lo puede darse a
conocer a través de la consultoria, sino que esa es sélo una de las formas mediante la
cual las personas pueden llegar a conocer e incluso apreciar su trabajo, ya que
aunque el Psicologo laborara como personal de planta en una organizacion, puede
realizar e implementar sus conocimientos, para favorecer no sélo al personal sino
también a la organizacion. Claro esta que esto depende en gran medida de las
habilidades que tenga para hacer mostrar su trabajo y convencer, sobre todo a los
puestos gerenciales, que es la persona mas competente para realizar el trabajo

encomendado, tanto en empresas publicas, como privadas.

Il. 7 Beneficios obtenidos a través de la psicologia organizacional

Los beneficios que se pueden obtener gracias al trabajo de un Psicélogo
Organizacional son variados dependiendo de las &reas en las que trabaje, sin
embargo, autores como Borja (2006), Garcia (2006) y Glaxiola, (2007), mencionan

gue algunos de los principales resultados que pueden obtener son:
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¢ Incrementar la motivacion y la satisfaccién de quienes colaboran con las
organizaciones, para contribuir al logro de sus metas y objetivos.

e Mejorar y potencializar la produccion, a través del desarrollo del factor
humano, para que realmente se logren los resultados que se esperan.

e Favorecer el crecimiento de las personas, de sus grupos y de la
organizacién misma.

o Fortalecer el liderazgo y la toma de decisiones de quienes tienen la
responsabilidad de la conduccion de las personas, los procesos y las politicas.

¢ Promover la formacion de verdaderos equipos de trabajo.

o Derribar las barreras psicolégicas que impiden el desarrollo de la
creatividad.

e Facilitar la comprensién de los factores que inciden en la generacion de
conflictos al interior de los grupos y proporcionar herramientas que permitan
enfrentarlos de manera constructiva.

e Enriquecer la toma de decisiones proporcionando una vision clara de los
mecanismos psicoldgicos que la rigen, ademas de proponer los mecanismos
mas productivos de participacion a los empleados.

e Lograr la sensibilizacién e identificacion del individuo a la organizacién a
la que pertenece.

e Propiciar mayor conocimiento de las fortalezas y debilidades de los
integrantes de la organizacién para la planeacion de estrategias.

Si bien es cierto que estos son so6lo algunos de los beneficios que puede obtener la
organizacion al trabajar con psicologos organizacionales, existe un sin ndmero de
beneficios que no so6lo impactan en el factor humano, sino también en los intereses de

la organizacion, lo cual es benéfico para ambas partes.
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[II. CLIMA ORGANIZACIONAL

El clima organizacional es un tema muy importante hoy en dia para las empresas
debido a que este mismo, permite conocer la percepcion de las personas con respecto
a varios aspectos de la organizacion, ya que es bien sabido que una persona que tiene
una buena percepcion de su lugar de trabajo, es mas productiva que una persona que
no lo considera asi. Es por ello que desde 1939 se han realizado este tipo de estudios,
debido a que se encontrd que la productividad del empleado estaba relacionada por la
percepcion que éste tenia de su trabajo (Zepeda, 1999).

Cabe destacar, que desde entonces, se han realizado varias definiciones,
instrumentos, investigaciones, etc. con respecto al clima organizacional, por ello a
continuacién se presentan algunos de los hallazgos que se han encontrado referentes

a este tema.

lll. 1 Definiciones de clima organizacional

Como se mencion6 anteriormente, es a partir de 1939, que se han generado
varias definiciones del clima organizacional, sin embargo, Brunet (2011), menciona
que éstas ultimas se pueden clasificar en los siguientes tres enfoques:

1. Elclima como medida multiple de los atributos organizacionales: el clima es
un conjunto de -caracteristicas que describen una organizacion y la
distinguen de otra (productos o servicios), son relativamente estables en el
tiempo e influyen en el comportamiento de los individuos dentro de la
organizacion, por lo cual se pone énfasis en los factores objetivos.

2. El clima como medida perceptiva de los atributos individuales: el clima es
considerado como la vinculacién entre la percepcion del clima a los valores,
actitudes u opiniones personales del empleado y considera incluso, las
necesidades que la organizacion le puede satisfacer; lo cual indica que el
clima no puede ser uniforme ni estable en el tiempo, debido a que puede
cambiar segun las emociones de las personas que integran la organizacion.

3. El clima como medida perceptiva de los atributos organizacionales: el clima
es una serie de caracteristicas que son percibidas a proposito de la

organizacion y/o de sus departamentos o0 areas y pueden ser reducidas
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segun la forma en la que la organizacion actda (consciente o
inconscientemente) con sus miembros y sociedad.

Dentro del primer enfoque, podemos encontrar algunas definiciones como las que

a continuacion se presentan:

Para Forehand y Gilmer, (1964), el clima es el conjunto de caracteristicas
permanentes, tales como: el tamafio de la organizacion, la estructura organizativa, la
complejidad de los sistemas organizacionales, el estilo de liderazgo y las orientaciones
de las metas, las cuales describen a la organizacién y la distingue de otras, lo cual
tiene un impacto en el comportamiento de las personas que la integran (Pérez,
Maldonado y Bustamante, 2006; Sanchez, Airola, Cayazzo, Pedrals, Rodriguez y
Villarroel, 2009).

Por su parte, para Campbell (1972) y sus colaboradores el clima es el conjunto de
atributos especificos de una organizacién particular, la cual puede ser descrita a través
de la manera como la organizacién interactia con sus miembros y con el medio
ambiente (Lopez, 2005).

De manera similar, Goncalves, (1999), menciona que el clima es un componente
multidimensional de elementos que pueden descomponerse en términos de
estructuras organizacionales, tamafio de la organizacion, modo de comunicacion,
estilos de liderazgo, de la direccion, entre otros. Todos estos elementos se suman
para formar un clima particular dotado de sus propias caracteristicas, que presenta en
cierto modo la personalidad de una organizacion e influye en el comportamiento de un
individuo en su trabajo (Caligiore y Diaz, 2003).

En lo que respecta al segundo enfoque, se encuentran las siguientes definiciones:

Litwin y Stringer (1968), consideran al clima como: los efectos subjetivos,
percibidos del sistema formal, del estilo informal, de liderazgo y otros factores
ambientales importantes sobre las actitudes, creencias, valores y motivaciones de las
personas que trabajan en una organizacion (Sanchez, Airola, Cayazzo, Pedrals,
Rodriguez y Villarroel, 2009).

Kolb, Rubin y Mclintyre (1977), por su parte, definen al clima organizacional, como
el patrén total de expectativas y valores que existen en una organizacion (Lopez,
2005).

Mientras que para Rentsch (1990) el clima es el conjunto de percepciones que
tienen los colaboradores acerca de la organizacion, las cuales tienen un significado

psicolégico o simbdlico (Salgado, Remeseiro e Iglesias, 1996).
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Méndez (2006), considera al clima como el conjunto de percepciones y
significados que construye la personal del ambiente, generado por los factores
psicolégicos, organizacionales y por su comportamiento en la organizacion (Ucrés y
Gamboa, 2010).

Finalmente en el tercer enfoque, algunas de las definiciones realizadas por los
autores son las siguientes:

Lewin, Lippit y White (1939) definen al clima como la percepcion compartida del
individuo sobre la organizacion donde trabaja (Landy y Conte, 2005).

De manera similar, Cornell (1950), define al clima como la combinacion de
percepciones de los empleados con respecto a sus roles y a los roles de los demas
(ibidem).

Dessler (1979) por su parte menciona que el clima representa las percepciones
que el individuo tiene de la organizacién para la cual trabaja y la opiniébn que se haya
formado de ella en términos de autonomia, estructura y recompensas (Sanchez,
Airola, Cayazzo, Pedrals, Rodriguez y Villarroel, 2009).

Para Weinert (1985), el clima organizacional es la descripcién del conjunto de
estimulos que un individuo percibe en la organizacion, los cuales configuran su
contexto de trabajo (Fernandez y Sanchez, 1997).

Mientras que para Hernandez (1989), el clima se refiere al conjunto de
actividades e interacciones que se reflejan en el ambiente de trabajo, como resultado
de la percepcion que tienen los individuos de los elementos objetivos y subjetivos de
la organizacion para la cual trabaja, en términos de estructura, trabajo en equipo,
liderazgo, toma de decisiones y comunicacion, sobre la motivacion, la participacion, la
responsabilidad, el trabajo significativo y desafiante y el conflicto (Vazquez y
Guadarrama, 2001).

A su vez, Reichers y Schneider (1990) definen clima como las percepciones
compartidas por los miembros de una organizacion respecto de las politicas, las
practicas y los procedimientos, tanto formales como informales, propios de ella
(Cuadra y Veloso, 2007).

De igual manera, para Gomez (2004), el clima es un filtro por el cual pasan los
fendmenos objetivos (estructura, liderazgo, toma de decisiones), por lo tanto, al
evaluarlo, se mide la forma como es percibida la organizacion.

Brunet (2004), por su parte, considera que al clima lo conforman las percepciones
que el individuo tiene de la organizacion para la cual trabaja y que pueden afectar su

productividad y eficiencia (Guillen y Aduna, 2008).
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Macias (2005), define al clima como el conjunto de percepciones generalizadas
que tienen los miembros del personal de una empresa sobre su situacién —positiva o
negativa- de las relaciones que se establecen tanto entre las personas que trabajan en
la organizacion, como entre éstas y la empresa.

Por su parte, Toro (2005), define al clima como el conjunto de percepciones
compartidas que los miembros de la organizacion desarrollan en relacion con las
politicas, préacticas y procedimientos organizacionales tanto formales como informales
(Ucros y Gamboa, 2010).

Siguiendo esta misma linea, Chiang, Salazar y Nufez (2007), definen al clima
como las descripciones individuales del marco social o contextual del cual forman
parte la persona, las cuales son percepciones compartidas de politicas, practicas y
procedimientos organizacionales, tanto formales, como informales.

Por otro lado, a pesar de que estos tres enfoques engloban de una manera
eficiente los términos que se han generado a lo largo de los afios, existen otras
definiciones que se refieren al clima como el ambiente de trabajo. Es por ello que al
igual que en los otros enfoques, a continuacion se presentaran algunos ejemplos
referentes a ello:

Chiavenato (2000), define al clima organizacional como el ambiente generado
entre los miembros de la organizacién, el cual esta relacionado con el grado de
motivacion que presentan estos mismos.

Por su parte, Vazquez y Guadarrama (2001) mencionan que el clima es el
ambiente que se presenta en una organizacion como producto de una serie de
variables objetivas y subjetivas que crean una gran diversidad de actitudes, conductas
y reacciones en las personas, que a ella pertenecen y que pueden ir desde una
identificacion plena, hasta la frustracion y el sabotaje para el desarrollo de la
organizacion.

De manera similar, Lépez (2005), considera que el clima es el ambiente interno,
especifico de una organizacion, el cual esta determinado por el flujo de comunicacion,
identidad corporativa, efectividad estructural, compensaciones, conducta intergrupal,
idoneidad tecnoldgica, capacitacion y desarrollo, influencia directiva, esfuerzo laboral,
reglamentos y politicas, planeacion de funciones y apoyo grupal; dichas caracteristicas
son percibidas por los individuos y son de permanencia relativa en el tiempo, es decir,
son dindmicas en relacion a los cambios motivacionales e interesas del grupo de

personas que interactian con los demés miembros de la organizacion y con el medio
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ambiente. Todos estos factores dan el caracter y la personalidad particular de la

organizacion.

Cuadra y Veloso (2007), por otro lado, definen al clima como los factores

ambientales percibidos de manera consciente por las personas que trabajan en las

organizaciones, los cuales se encuentran sujetos al control organizacional y que se

traducen en normas y pautas de comportamiento.

Tal como se puede observar, existen muchas definiciones referentes al clima

organizacional, tanto asi que diversos autores han estudiado las diferencias entre las

definiciones de clima existentes. Como ejemplo de ello, a continuaciéon se muestra un

cuadro de comparacion de distintas definiciones de clima organizacional, realizado por

Ucrés y Gamboa (2010), (Ver tabla 1):

Tabla 1. Comparacion de las definiciones de Clima Organizacional

HE& Autores Brunat Brunet Brunet | Gongalves Toro

- 1% Fa S
M\\\“‘H.___ enfoque enfoque | enfoque

Elementos de la definicidn K““xh 1997 1987 1947 2000 2005

-

Méndez

2006

Atributos del hombre en |a organizacion

Caracteristicas de la organizacion que X

influyen en el comportamiento del personal

Cambios organizacionales

Significado del ambiente generads por los
factores pelonlogicos ¥ organizacionales

Percepciones del persanal denlro da la

arganizacian

Percepciones compartidas sobre las politicas X X
practicas y procedimientos organizacionales,

fanlo formales como informales.

Percepcldn de la forma coma la organizacion X

achla con sus miembros

Percapcion de la fonma coma [a arganizacion X

actua con la socledad

Relacion entre tactores del sistema X

arganizaciana y endencias mofivacionales

Consecuencias sobre |a salisfacoin del X
PErsonE

Consecuencias sobre |3 organizacion, coma X

productividad, rodacion

Comportamiente del personal dentro de la

arganizaciin

Fuente: Ucrdés y Gamboa (2006). Elaboracion propia. Se incluyen los cambios organizacionales, no

por ningun autor. * Se refiere sélo a las caracteristicas estables y distintivas.

considerados
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Tanto el cuadro anterior como las definiciones mencionadas anteriormente, nos
dan cuenta de que el tema de clima laboral es bastante rico en informaciéon, motivo
por el cual no existe una definiciébn Unica del tema y por ende tampoco hay un
consenso acerca de lo que se refiere de dicho concepto, no obstante, gracias a la
investigacion realizada, se considera que existe un mayor consenso entre los autores
en considerar al clima como las percepciones de los empleados con respecto a la
organizacion, lo cual implica, las relaciones personales, las condiciones fisicas de

trabajo, las prestaciones, el sueldo, etc.

Es por ello que para el presente estudio, se definio al clima laboral de la siguiente
manera: son las percepciones compartidas por los miembros de una organizacién con
respecto a: el trabajo que se desempenfa (la claridad sobre el puesto de trabajo, asi
como el reconocimiento que se recibe de la organizacion), la posibilidad de ascensos
gue tiene en la organizacion, el tipo de remuneracién e incentivos que se percibe, las
relaciones interpersonales que tiene, la relacion que establece con su jefe y la
estructura fisica de la organizacion. Cabe destacar que este conjunto de
percepciones son relativamente permanentes en el tiempo, se diferencian de un
sistema organizacional a otro, e incluso de un departamento a otro, dentro de una

misma organizacion.

[ll. 2 Tipos de clima

Asi como existen diferentes definiciones de clima, algunos autores también han
clasificado al clima en diversos tipos, por lo que a continuacién se presentan algunos
ejemplos de ello:

Lewin, Lippit y White (1939) mencionan que existen dos tipos de clima:

1. Clima aut6crata: es donde la organizacion esta bastante estructurada y se le da
poca oportunidad a los empleados de que tengan responsabilidades
individuales o toma de decisiones.

2. Clima democratico: se origina cuando la organizacion estd menos estructurada
y por ello se le da la oportunidad a los empleados de que tengan
responsabilidades e incluso tomen decisiones, con respecto a sus actividades
(Landy y Conte, 2005).
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De manera similar, Likert (1974) también considera que existen dos tipos
principales de clima, pero que estos a su vez estan compuestos por varios sistemas
(Brunet, 2011).

El primero de ellos es el clima autoritario, en el cual se encuentra el Sistema |-
Autoritarismo Explotador y el Sistema IlI-Autoritarismo Paternalista. En el primer
sistema la direccion no le tiene confianza a sus empleados, las decisiones las toma
sélo el director de la organizacion, los empleados trabajan en una atmosfera de miedo,
castigos, amenazas Yy la satisfaccion de las necesidades permanece en los niveles
psicolégicos y de seguridad. Por su parte, el segundo sistema es el autoritarismo
paternalista, en donde la direccion tiene confianza en sus empleados, las decisiones
generalmente las toma el jefe aunque en ocasiones también se considera a los niveles
inferiores, se utilizan recompensas y castigos de igual manera, la direccién juega con
las necesidades sociales del empleado y se genera la impresion de que se esta
trabajando en un ambiente estable y estructurado.

Por otro lado, el clima de tipo participativo, contempla el Sistema IlI-Consultivo, en
donde la direccién se mueve dentro de un clima participativo debido a que tiene
confianza en los empleados, la comunicacion en descendiente y en ocasiones los
niveles inferiores llegan a tomar decisiones, se utilizan premios y castigos, se cubren
las necesidades basicas y las de estima, y la administracién se basa en objetivos por
alcanzar. De manera similar, el Sistema |V-Participacién en Grupo, la direccién tiene
plena confianza en sus empleados, la toma de decisiones se da en toda la
organizacion, la comunicacion se da en todos los niveles, todos los empleados forman
parte de un equipo para alcanzar los objetivos de la organizacion.

Estos sistemas, nos indican que cuanto mas cerca este una organizacion del
Sistema 1V, la relacién direccion-empleado sera mas satisfactoria.

Otro tipo de clasificacion del clima lo realiza Brunet, (2011) el cual considera que
estos mismos se pueden catalogar en: climas abiertos o climas cerrados. El clima
abierto corresponde a una organizacién que tiene las siguientes caracteristicas: es
dindmica, alcanza los objetivos, la toma de decisiones es participativa, se cubren las
necesidades sociales de los miembros y existe satisfaccién; mientras que el clima
cerrado se refiere a una organizacion burocratica y rigida, en donde existe
insatisfaccion, desconfianza, asi como malas relaciones interpersonales.

Por su parte, Chiavenato (2000), considera que el clima organizacional se puede

dividir en tres tipos:
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1. Clima organizacional elevado o favorable: se caracteriza por aspectos tales

como excitacion, satisfaccion, euforia, entusiasmo, optimismo, calidez y
receptividad.

Clima organizacional medio: se caracteriza principalmente por ser un clima
neutro, es decir, tiene aspectos tanto del nivel elevado, como del nivel bajo.
Clima organizacional bajo: en este nivel se encuentran los siguientes
aspectos frialdad, distanciamiento, pesimismo, insubordinacion,

agresividad, depresién y escepticismo.

La clasificacion de clima que realiza L6pez (2005) es la siguiente:

Clima orientado hacia el poder.
Clima orientado hacia el panel.
Clima orientado hacia el trabajo.
Clima orientado hacia la gente.

Clima orientado hacia el servicio.

Si bien esto es s6lo una muestra de la clasificacién que realizan algunos autores

con respecto al clima, nos podemos dar cuenta que tampoco existe un consenso, sin

embargo la tendencia apunta hacia clasificar el clima en términos de autocréatico o

cerrado (mal clima) o democrético y abierto (buen clima). No obstante, se considera

que tomar uno u otro punto de vista dependera de los propdsitos que se tengan, lo

cual aplica en este caso, ya que en lugar de englobarlos el clima en una tipologia

especifica, lo que se pretende es describir si el clima es bueno o malo, dependiendo

del puntaje que se obtenido en cada uno de los factores del instrumento que se utilizé.

lll. 3 Factores que conforman el clima

Con respecto a los principales factores que se evaltan en el clima organizacional,

también se tienen varias concepciones, sin embargo, algunas de ellas se muestran a

continuacion en la tabla 2:

Tabla 2. Comparacion de los factores de clima organizacional utilizados por diferentes autores

Autor Factores

Likert (1974), (citado en | 1.Método de mando: manera en que se dirige el liderazgo para
Brunet, 2011) influir en los empleados.

2.Fuerzas motivacionales: estrategias que se utilizan para motivar
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Likert (1974)

(continuacién)

a los empleados y responder a las necesidades.
3.Procesos de comunicacion: referidos a los distintos tipos de
comunicacién que se encuentran presentes en la empresa y como
se lleva a cabo.
4.Proceso de influencia: importancia de la relacién supervisor —
subordinado para establecer y cumplir los objetivos.
5.Proceso de toma de decisiones: pertenencia y fundamentacién
de los insumos en los que se basan las decisiones, asi como la
distribucion de responsabilidades.
6.Procesos de planificacién: estrategia utilizada para establecer
los objetivos organizacionales.
7.Procesos de control, ejecuciéon y distribucion del control: en
los distintos estratos organizacionales.
8.0bjetivo de rendimiento y perfeccionamiento: planificacion y
formacion deseada.
Con respecto a ello, se pueden contemplar cuatro factores

principales que influyen sobre la percepcion individual del clima:

1. Los pardmetros referentes al contexto, a la tecnologia y a la
estructura misma del sistema organizacional.

2. La posicion jerarquica que el individuo ocupa dentro de la
organizacioén, asi como el salario que gana.

3. Los factores personales tales como la personalidad, las
actitudes y el nivel de satisfaccion.

4. La percepcién que tienen los subordinados, los colegas y los
superiores del clima en la organizacion.

Locke en 1976

(citado en Landy y
Conte, 2005),

Claridad y armonia.

Desafio, independencia y responsabilidad.
Facilidad de la tarea, apoyo y reconocimiento.
Relaciones sociales calidas y amigables.

pPwdPE

Litwin y Stinger (1978)
(citado en Sherman y
Bohlander, 1994).

1. Estructura. Percepcion que tienen los miembros de la
organizaciébn acerca de la cantidad de reglas, procedimientos,
trdmites y burocracia existente.

2. Responsabilidad (empowerment). Autonomia en la toma
de decisiones relacionadas a su trabajo.

3. Recompensa. Medida en que la organizacion utiliza mas el
premio que el castigo.

4. Desafio. Promocion de la aceptacién de riesgos calculados
para poder lograr los objetivos propuestos.

5. Relaciones. Relaciones sociales entre pares, jefes y/o
subordinados.

6. Cooperacion. Apoyo mutuo tanto de niveles superiores,
como interiores.

7. Estandares. Normas de rendimiento o productividad.

8. Conflictos. Solucién de problemas y aceptacion de
opiniones distintas a las propias.

9. Identidad. Sentimiento de pertenencia a la organizacion, que
permite compartir los objetivos personales con los de la organizacion.
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Vazquez y Guadarrama
(2001)

1. Estructura. Percepcion que tienen los individuos acerca de las
tareas que realizan de la manera n que esta disefiado el contenido y
la estructura de los puestos, si conocen la tareas, si éstas les
satisfacen, si les permiten usar sus habilidades, asi como la
percepcion que tienen acerca de los reglamentos, procedimientos,
normas, politicas, etc. que enmarcan su trabajo.

2.Motivacién.* Percepcion que tienen las personas acerca de los
incentivos que se instrumentan para motivar a los empleados y
responder a sus necesidades, asi como el grado en que las personas
manifiestan estar satisfechas con lo que hacen y con los resultados y
consecuencias que de ello derivan.

3. Trabajo en equipo. Percepcion de las personas sobre las
relaciones que los individuos establecen dentro de la institucion en
los grupos de trabajo, ya sean formales o informales, y de
pertenencia, integracion y determinan el grado de comunicacién,
competencia, integracién y confianza dentro de su grupo y en
relacién con otros grupos, para el logro de objetivos de la institucion.
4. Liderazgo. Percepcion que tienen las personas con respecto al
estilo de liderazgo de su jefe inmediato, la forma en que estimula al
grupo para el logro profesional de cada una de las personas y la
forma en que se manejan las diferentes situaciones para alcanzar
las metas grupales.

5. Participacion del empleado.* Percepciébn que tienen los
individuos acerca del grado en que participa y se involucra en las
actividades e interacciones de su grupo de trabajo.

6. Toma de decisiones. Percepcion que tienen los individuos de la
forma en que se toman las decisiones y si éstas se toman en donde
radican los puestos de decision. Evalua la informacion disponible y
utilizada en las decisiones que se toman en el interior de la
organizacion, asi como el papel de los empleados en este proceso.

7. Comunicacidn. Percepcion que tienen las personas acerca de los
canales de informacién que tiene la instituciéon y de la forma en que
fluye en los diferentes niveles jerarquicos, asi como de la facilidad
que tienen de hacer que se escuchen sus quejas en la direccion.

8. Responsabilidad* Percepcion que tienen las personas de la
autodireccién que existe entre el personal de la institucién, asi como
qué tanto se preocupan por su actividad y se entregan a ella.

9. Trabajo significativo y desafiante*. Percepcion que tienen las
personas acerca del grado en que la asignacion de tareas y
actividades permite desarrollar la creatividad y si incluyen cierto
grado de desafio para su realizacion.

10. Conflicto*. Percepcion que tienen las personas respecto a la
posibilidad de que la direccién de la institucion trate que ellos
manifiesten diferencias en la opinién en ciertos aspectos del trabajo
y del grado en el cual en el ambiente de trabajo se presentan las
diferencias de opinion.

Subjetivos*  Obijetivos (nada)
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Caligiore y Diaz (2003)

1. Funcionamiento organizacional.
2. Estructura organizacional.

3. Proceso de toma de decisiones.
4. Tipo de comunicacion.

5. Motivacion al logro.

Gbmez (2004)

1. Claridad organizacional. Entendida como el grado en que el
trabajador percibe que existen en la organizacion parametros de
accion precisos y confiables, tanto en el nivel macro como en el
micro y la comunicacién efectiva de los mismos a sus colaboradores.
2. Sistema de recompensas e incentivos. Entendido como el grado
en el cual el trabajador percibe que la organizacion otorga beneficios
que se corresponden en calidad, cantidad y equidad suficiente con la
contribucién de sus colaboradores.

3. Toma de decisiones/autonomia. Entendida como el grado en el
cual la organizacién involucra a sus empleados en las decisiones que
afectan globalmente a la empresa y la autonomia que concede a sus
colaboradores en el ejercicio de sus funciones.

4. Liderazgo. Entendido como el grado en el cual los empleados
reciben apoyo y orientacién efectiva de sus jefes en el desarrollo de
sus actividades laborales.

5. Interaccién social. Entendida como el grado en el cual el
trabajador percibe que predominan las relaciones entre miembros
caracterizadas por el respeto mutuo, cooperacién efectiva, metas
consensuadas, solidaridad, integracion social y mecanismos claros y
equitativos en la solucion de conflictos.

6. Apertura organizacional. Entendida como el grado en el cual el
trabajador percibe que la organizacibn promueve en sus
colaboradores el desarrollo de ideas, iniciativas y proyectos
novedosos que redundan en el mejoramiento de los procesos
internos y de los productos y servicios que se ofrecen.

Lépez (2005)

1. Flujo de comunicacion. Accién y efecto de comunicar o
comunicarse, trato y correspondencia entre dos o mas personas.

2. Identidad corporativa. Conjunto de rasgos propios de un
individuo o de una colectividad que los caracterizan frente a los
demaés.

3. Efectividad Estructural. Capacidad de lograr el efecto que se
desea o se espera.

4. Compensaciones. Equilibrar un efecto con otro, resultado de una
tarea o accion realizada.

5. Conducta intergrupal. Manera en que los hombres se comportan
en su vida y acciones.

6. Idoneidad Tecnoldgica. Adecuado y apropiado para algo.

7. Capacitacion y desarrollo. Hacer a alguien apto, habilitarlo para
algo.

8. Influencia directiva. Persona con poder u autoridad con cuya
intervencién se puede obtener una ventaja o beneficio.
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Lépez (2005)

(continuacién)

9. Esfuerzo laboral. Empleo enérgico del vigor o actividad del animo
para conseguir algo venciendo dificultades.

10. Reglamentos y politicas. —Reglamento. Coleccion ordenada de
reglas o preceptos que por la autoridad competente, se da para la
ejecuciéon de una ley o para el régimen de una corporacién, una
dependencia un servicio. —Palitica. Orientaciones o directrices que
rigen la actuacion de una persona o entidad en un asunto o campo
determinado.

11. Planeacién de funciones. Accién y efecto de hacer planes o
proyectos.

12. Apoyo grupal. Proteccion, auxilio o favor.

Macias (2005)

a) Relaciones: evalia el grado en que los empleados estan
interesados y comprometidos en su trabajo y el grado en que la
direccion apoya a los empleados y les anima a apoyarse unos a
otros. La componen:

1. Implicacién (IM) grado en que los empleados se preocupan por
su actividad y se integran a ella.

2. Cohesién (CO) grado en que los empleados se ayudan entre siy
se muestran amables con sus comparfieros.

3. Apoyo (AP) grado en que los jefes ayudan y animan al personal
para crear un buen clima social.

b) Autorrealizacién: conocido también como orientacion hacia
objetivos, evalla el grado en que se estimula a los empleados a ser
autosuficientes y a tomar sus propias decisiones, la importancia que
se da a la buena planificacion, eficiencia y terminacién de las tareas
y el grado en que la presion en el trabajo o la urgencia dominan el
ambiente laboral. Incluye:

1. Autonomia (AU) grado en que se anima a los empleados a ser
autosuficientes y a tomar iniciativas propias.

2. Organizacion (OR) grado en que se subraya una buena
planificacién, eficiencia y terminacion de la tarea.

3. Presion (PR) grado en que la urgencia o la presion en el trabajo
dominan el ambiente laboral.

c) Estabilidad/Cambio: grado en que los empleados conocen lo
que se espera de su tarea diaria y como se les explican las normas y
planes de trabajo; grado en que la direccién utiliza las normas y la
presion para controlar a los empleados, importancia que se da a la
variedad, al cambio y a las nuevas propuestas y grado en que el
entorno fisico contribuye a crear un ambiente de trabajo agradable.
La integran:

1. Claridad (CL) grado en que se conocen las expectativas de las
tareas diarias y se explican las reglas y planes para el trabajo.

2. Control (CN) grado en que los jefes utilizan las reglas y las
presiones para tener controlados a los empleados.

3. Innovacidn (IN) grado en que se subraya a la variedad, el cambio
y los nuevos enfoques.

4. Comodidad (CF) grado en que el ambiente fisico contribuye a
crear un ambiente laboral agradable.
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Rodriguez (2005)

1. Variables de ambiente fisico: Instalaciones, condiciones
climéticas, ruido, iluminacion, etc.

2. Variables estructurales: tamafio de la organizacion, estructura
formal, estilo de direccion, etc.

3. Variables de ambiente social: compafierismo, conflictos,
comunicacion, etc.

4. Variables personales: aptitudes, actitudes, expectativas, etc.

5. Variables propias del comportamiento organizacional:
productividad, ausentismo, satisfaccion laboral, estrés, etc.

Cuadra y Veloso (2007)

1. Involucramiento y medicidén: se refiere a la percepcién que las
personas que componen la organizacion se encuentran involucradas
y motivadas con su trabajo.

2. Hostilidad: grado de hostilidad de las relaciones entre los
miembros de la organizacion.

3. Satisfaccidn: percepcion que tienen los trabajadores sobre el
nivel de satisfaccién imperante en la organizacion.

4. Ambiente laboral: estado de animo general imperante en la
organizacion.

5. Conflicto: como la organizacién percibe y enfrenta los conflictos,
es decir; si son encarados a tiempo y con la intensidad adecuada.

6. Estructura: percepcién de organizacién y planificacién del trabajo
en la empresa.

7. Reconocimiento: percepcion del reconocimiento al trabajo bien
hecho y a la relacién desempefio-premio.

8. Companferismo: grado de cooperacion y amistad entre los
empleados de la organizacion.

Chiang, Salazary
Nufiez (2007)

. Comunicacion interna.

. Reconocimiento.

. Relaciones interpersonales en el trabajo.
. Calidad en el trabajo.

. Toma de decisiones.

. Entorno fisico.

. Objetivos de la institucidn.

. Compromiso.

. Adaptacion al cambio.

10. Delegacion de actividades y funciones.
11. Coordinacion externa.

12. Eficiencia en la productividad.

© 00O ~NOO O WDNPRP

Mendoza, Torres e
Ibarra (2008)

(citado en Brunet,
2011)

1. Comunicacion.

2. Politicas y précticas.

3. Cooperacién y coordinacion.

4. Imagen-reconocimiento entre compafieros de trabajo.
5. Ejecucion y evaluacion.

6. Reputacion.
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Mendoza, Torres e
Ibarra (2008)

(citado en Brunet,
2011)

7.Supervisién

8.El trabajo en si mismo
9.Entrenamiento y desarrollo
10. Condiciones de trabajo

Hernandez y
Fernandez (2008)
(citado en Ucrés y
Gamboa, 2010)

1. Cuadrante de organizacion familiar o clan (relaciones
humanas): bienestar de los empleados, autonomia,
comunicacion, énfasis en el entrenamiento, integracion y soporte
del superior inmediato.

2. Cuadrante de organizacion jerarquica (proceso interno):
formalizacién y tradicion.

3. Cuadrante de organizacion adhocratica (sistemas):
flexibilidad/innovacion, enfoque externo y reflexibilidad.

4. Cuadrante que corresponde a la organizacién de mercado
(metas racionales): claridad de metas organizacionales,
esfuerzo, eficiencia, calidad, presiéon para producir vy
retroalimentacion del desempefio.

Guillén y Aduna (2008)

1. Dimension de relaciones: Integrada por las subescalas de
compromiso, cohesion y apoyo del supervisor.

Compromiso: Grado en que los empleados estan interesados e

involucrados en sus tareas.

Cohesién: La extension en la cual los empleados son amistosos y

Se apoyan unos a otros.

Apoyo del supervisor: Se refiere al grado en el cual la direccion

apoya a los empleados y los anima a colaborar entre ellos.

2. Dimension de desarrollo personal: Integrada por las
subescalas de autonomia, orientacién hacia la tarea, presién en
el trabajo.

Autonomia: Trata sobre el grado en el que los empleados son

animados a ser autosuficientes y a tomar sus propias decisiones.

Orientacion hacia la tarea: Es el grado de énfasis sobre la buena

planeacion, eficiencia y realizacién de las tareas.

Presion en el trabajo: Es el grado en que la presion del trabajo y la

urgencia del tiempo dominan el ambiente laboral.

3. Dimensién de mantenimiento y cambio del sistema:
compuesta por las subescalas de claridad, control, innovacién y
ambiente fisico.

Claridad: Evalua el grado en que los empleados conocen lo que se

espera de ellos en su rutina diaria y cémo son comunicadas las

reglas y politicas.

Control: Se refiere al grado en que la direccion utiliza las reglas y la

presion para mantener a los empleados bajo control.

Innovacion: Trata sobre el énfasis que se pone sobre la variedad, el

cambio y los nuevos enfoques en el trabajo.

Ambiente fisico: Se refiere al grado en que el entorno fisico

contribuye a hacer agradable el trabajo.
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1. Motivacién.

Sanchez, Airola, 2. Recompensa.

Cayazzo, Pedrals, 3. Relaciones interpersonales.

Rodriguez y Villaroel | 4 comunicacién.
(2009) 5. Materiales y equipos.

6. Liderazgo.
7. Imparcialidad.
8. Satisfaccion global.

Fuente: Carrillo (2014). Elaboracion propia. .

Como se puede ver en la tabla anterior, existen tantas dimensiones como
definiciones de clima, por lo cual tampoco existe un consenso, sin embargo, algunos
de estos factores son considerados por diversos autores, tal como: el salario y las
prestaciones, las relaciones con los compafieros, las relaciones con los jefes y el
ambiente fisico por mencionar algunos.

Aunado a ello, es importante mencionar que si se realiza un andlisis més a detalle
se puede hacer una clasificacion de estos factores o dimensiones en tres grandes
rubros: los factores psicoldgicos individuales, los factores grupales (referentes a la
interaccion entre los miembros de la organizacién) y los factores propiamente

organizacionales, tal como lo plantean Ucrés y Gamboa (2010) en la tabla 3:
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Tabla 3. Clasificacion de los factores de clima organizacional en los rubros: psicolégico, grupal y organizacional.

181 Singer o S T i i T [r T
18T 1967 1583 197t 1575 ] friit] i
Fatior 166

Tipa Bubor | Lee | Lisny | Schrwsd | Peyw | Josyp | Sloam | Sike | Ahee | Boret | Gowal Torn fagk
(-]
Nila

TOTAL

Autcnomia Individual 1 1

Grado de sabsfacsdn 1 1 1

Malivacion 1

Sentido de perlenencla 1 1 1

Compramiso y |ealtad 1 1 1
oon abjelives anganizac

e | ek | Pl | LR | P

Asistencia y purtuslidad 1

Fesponsabilidad en el 1 1 1 1 1 1

desempedo leboral

Factores Psicolégicos
Individuales

Disposicidn al cambio 1 1

Cooparacion

Conlianza en al jaha 1 1 1 1 1 1

Trabigjo en equips 1 1

i | | =

Laaitad hacia &l grupa de
trahajo

Apoyal confianza en el 1 1 1 1 1 1
grupa

Faclores Grupakes

o — |l | =]l IH |

Liderazgo 1 1 1 1 1 1 1

Valores colacivos 1 1

Feb | O

Mormas, reglamanios, 1 1
paliticas, ¥ panes

Crientacion a resultadas 1 1 1 1 1 1 1 1
y estandanes de rendim

Ejericio del control 1 1 1 1 1 1 1

Incentivis y factones 1 1 1
malivacionakas

Comunicacitn y difusidn 1 1 1 F 3
da palificas

Modelo de loma de 1 1
| decigiones

Estructura organizac:, 1 1 1 1 1 1
centralizac. especializac,

Mivel jerarguico v su 1
influenciz en el cargo

Crientackin hacia el 1

desamrollo y Ia promocion

Factores Organizacionales

Ohstaculos 1

Ri=sgos lsborales y 1 1 1 1
afprasanales

Remuneracion 1

Estabildad labaral 1

Diespidos

Infraesmechura fisica

Exquipamienta 1

Fuente: Ucrés y Gamboa (2008). Elaboracién propia. Se incluyen factores no considerados por ninguno de los
autores analizados. Aunque los despidos son expresion de la estabilidad laboral, se considera la importancia de
su presencia concreta.

En esta tabla se puede observar que algunos autores coinciden en varios factores,
mientras que otros factores sé6lo son retomados por un autor e incluso algunos toman
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en cuenta mas la parte psicolégica, mientras que otros toman en cuenta mas a los
factores grupales y otros lo hacen en los factores organizacionales. Todo esto es una
prueba mas de que no hay consistencia en las dimensiones o factores que conforman
el clima organizacional, al menos en los ultimos 48 afos, que van desde 1961 al afio
20009.

De este analisis también podemos concluir que el clima organizacional no se refiere
solamente a aspectos psicoldgicos, tal como la motivacion o el sentido de pertenencia,
sino que engloba otros aspectos que son de caracter grupal u organizacional, de ahi
gue los autores mencionados anteriormente tengan una variedad de factores

enfocados a estos tres rubros.

l1l.4 Factores Negativos para un Buen Clima Laboral

El clima organizacional estd compuesto tanto por factores positivos, como por
factores negativos, los cuales son percibidos por las personas dentro de la empresa.
Es por ello, que es de vital importancia conocer cuéles son los principales factores que
imposibilitan la creacién de un buen clima laboral.

De acuerdo con Umafia (2007) los principales factores que impactan de manera
negativa al clima son:

1. Temor a despidos y movilidad laboral forzada.
2. Poca competencia de los cuadros gerenciales.
3. Desconocimiento del personal respecto del rumbo de la organizacion.
4. Estructuras organizacionales obsoletas.
5. Desigualdad en las cargas de trabajo del personal.
Estos factores son importantes, ya que nos permiten tener una guia, para poder

enfocar los planes de trabajo para poder mejorar el clima organizacional.

lll. 5 Consecuencias o resultados del clima percibido

Berra y Garcia (2003) mencionan que algunas de las consecuencias o resultados
que existen con respecto al clima organizacional son:
e Los principales indicadores de un mal clima laboral, son el ausentismo y

la rotacion excesiva de personal.
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e El impacto mas fuerte que tiene el clima laboral, se da sobre la
percepcion, los comportamientos, las actitudes y el grado de compromiso e
identificacion con la organizacion.

e El clima en una organizacion tiende a ser estable, aunque pueden
llegarse a dar cambios graduales.

e El cambio en el clima organizacional es posible, siempre y cuando se
realicen cambios en mas de una sola variable, para que este pueda tener un

gran impacto y con ello se produzca un cambio duradero.

lll. 6 Perspectivas del clima con respecto a las investigaciones realizadas

De acuerdo con Fernandez y Sanchez (1997), las investigaciones que se han
realizado de clima organizacional, se pueden dividir principalmente en tres
perspectivas distintas:

a) El clima como caracteristicas objetivas de la organizacion: el clima se
considera como una serie de caracteristicas permanentes que describen una
organizacion y que influyen sobre la conducta de las personas, lo que permite
distinguir una organizacion de otra.

b) El clima como caracteristica de la percepcion individual: el clima se considera
como una consecuencia de la percepcion de las variables que integran a la
organizacion, debido a que repercuten en su comportamiento individual.

c) El clima como interaccién entre las caracteristicas de la persona y la
organizacion: el clima es considerado como un constructo el cual estd conformado por
la interaccién entre las caracteristicas percibidas por el individuo, asi como por la
organizacion.

Estas perspectivas son importantes y cada una tiene su esencia, sin embargo, la
gque ha tenido mas desarrollo e investigacion es la segunda, en donde se pone énfasis

en la percepcion individual.
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[ll. 7 Métodos de investigacion para el clima laboral

Para estudiar el clima organizacional existen diferentes métodos, uno de ellos es
el propuesto por Maisch (2004), el cual indica que existen dos tipos de estudios: el
nivel macrofendmeno y el nivel microfendmeno.

El nivel macrofendémeno refiere a una naturaleza basica, es decir que el estudio se
desarrolla més a nivel tedrico y no en un campo aplicado especifico, es decir que este
tipo de estudio hace un andlisis del ambiente global de la organizacion, considerando
proveedores externos/internos, clientes externos/internos, de tal forma que es de tipo
causal-explicativo, por lo que supone que ciertas causas (como la cultura) generan
determinados efectos sobre el clima.

Por otro lado, el nivel microfenémeno es de naturaleza aplicativa, por lo que
permiten conocer la situacién del clima en su entorno organizacional especifico,
ademas tienen la utilidad de diagnosticar el clima in situ y detectar cuales son los
factores afectados, las causas y los niveles de afeccién.

Aunado a ello, Maisch (2004), menciona que metodolégicamente, los estudios
sobre clima organizacional se realizan con las mismas etapas que cualquier
investigacion cientifica (identificaciébn del problema, planificacion, ejecucién de la
investigacion, interpretacion de los datos, conclusiones y recomendaciones) y que las
técnicas mas apropiadas para el estudio del clima organizacional son las siguientes:

e Cuestionarios

e Entrevistas

e Observacion

e Analisis documental

e Dinamicas de Grupo

e Debates

e Juegos proyectivos

e Andlisis de incidentes criticos.

De igual manera menciona que los instrumentos que ya estan elaborados tienen
la ventaja de contar con validez y confiabilidad garantizada (aunque habria que
verificar si realmente esto es verdad, ya que no todos cumplen con estos lineamientos)
pero la desventaja es que sus dimensiones pueden no ser las mas pertinentes en

relacion al contexto de la organizacion.
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[11.8 Diferencias entre clima, culturay satisfaccion laboral

El clima organizacional esta intimamente relacionado con temas tales como
satisfaccion laboral y cultura organizacional, por lo cual es frecuente que se
confundan estos términos, debido a ello, es importante tener claro en qué se
diferencian estos mismos para poder identificarlos.

Por un lado, la satisfaccion laboral puede definirse como el conjunto de
respuestas afectivas que una persona experimenta ante su trabajo y los diferentes
aspectos del mismo, mientras que el clima organizacional no sélo toma en cuenta las
respuestas afectivas, sino que es un analisis mas completo de la percepcién del
individuo con respecto a la organizacién (Ferndndez y Sanchez, 1997).

De manera similar, Goncalves (2000) considera que la diferencia entre estos
conceptos es que el clima esté ligado a las percepciones directas en el trabajo o a la
situacion organizacional, mientras que la satisfaccion surge de un proceso cognitivo,
que resulta de comparar lo obtenido con lo deseado, lo cual a detalle significa que:
mientras que el clima se basa en macro percepciones del ambiente de trabajo, la
satisfaccion se basa en micro percepciones. Aunado a ello, también menciona que la
medida del clima es una descripcion, mientras que la medida de la satisfaccién no es
mas que una evaluacion afectiva y que en el nivel de andlisis en el clima es la
organizacion, mientras que en la satisfaccion es el individuo como tal (Ucros y
Gamboa, 2010).

En lo que respecta a Cultura, Landy y Conte (2005), refieren que las diferencias
mas significativas entre clima y cultura organizacional son las siguientes: el clima se
refiere al contexto en que ocurre la accion y la cultura se refiere al significado que
pretenden tener y que infiere de tales acciones, es decir, las creencias y los valores
compartidos, creados y comunicados a los empleados por los directivos vy lideres de la
organizacion; la cultura es creada y comunicada por los niveles altos de la
organizacion, como los directivos, mientras que el clima generalmente es creado en
los niveles inferiores, es decir, jefes, supervisores y empleados en general, sin
embargo habria que tener algunas consideraciones al respecto.

Tal como se puede observar, no existe un consenso en los autores con respecto a
la definicion, los tipos o los factores que se deben de evaluar cuando se realiza un
estudio de clima laboral, de ahi la importancia de construir un instrumento que
contemple los principales factores o dimensiones correspondientes a este mismo.

Ademas esto es importante porque como se menciond anteriormente una buena
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evaluacién de clima laboral arrojara resultados viables con los cuales se podra trabajar
para realizar mejoras en las &reas de oportunidad, asi como para enriquecer las

fortalezas de la organizacion.
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[V. METODOLOGIA

IV.1 Justificaciéon

Todas las organizaciones para el logro de metas, objetivos o planes estratégicos
necesitan tener entre otras variables, un adecuado clima laboral con el fin de que las
personas perciban que tienen un buen lugar de trabajo debido a que esto impacta
directamente en la productividad, de ahi se deriva la importancia de medir este
fendmeno dentro de las organizaciones, sobre todo si la empresa considera que tiene
problemas que pueden estar relacionados con este tema, como es el caso de la
empresa de estudio en cuestion.

Es importante destacar que si una organizacién presenta problemas de esta indole,
se necesitan personas calificadas como el psicélogo organizacional debido a que son
los especialistas en evaluar el comportamiento humano en cualquier lugar, incluyendo

las organizaciones.

IV.2 Objetivo
El objetivo de este estudio fue identificar tanto las fortalezas, como las areas de
oportunidad que presenta el clima laboral que se vive dentro de la organizacién, con la
finalidad de proponer planes de accion que permitan mejorar la percepcion que se
tiene de esta misma.

IV.3 Tipo de investigacion

La investigacion es de tipo no experimental transaccional, con andlisis de datos

descriptivos.
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IV.4 Definicion de la variable

Con base en la revision bibliogréfica realizada, se consideré el siguiente término
para el clima laboral: son las percepciones compartidas por los miembros de una
organizacion con respecto a: el trabajo que se desempefia (la claridad sobre el puesto
de trabajo, asi como el reconocimiento que se recibe de la organizacion), la
posibilidad de ascensos que tiene en la organizacion, el tipo de remuneracion e
incentivos que se percibe, las relaciones interpersonales que tiene, la relacién que
establece con su jefe y la estructura fisica de la organizacion. Este conjunto de
percepciones son relativamente permanentes en el tiempo, se diferencian de un
sistema organizacional a otro, e incluso de un departamento a otro, dentro de una

misma organizacion.

IV.5 Poblacion encuestada

La evaluacion fue realizada mediante un censo a 133 personas, las cuales se

distribuyen dentro de la empresa, tal como se muestra en la figura 1:

Figura 1. Distribucién de la poblacion encuestada por departamento

IV.6 Instrumento
El instrumento utilizado se construy6é debido a la diferencia de opiniones entre los

autores revisados y qued6 conformado con las siguientes caracteristicas (ver
tabla 4):
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Tabla 4. Caracteristicas principales del instrumento de clima utilizado en el presente estudio.

No. de
_ : No. de : :
Cuestionario i dimensiones Escala de respuesta
items
evaluadas
Tipo Likert con 4 opciones:
Muy buena 4 puntos
Clima laboral 73 6 Buena 3 puntos
Mala 2 puntos
Muy mala 1 punto

Dicho instrumento present6 una confiabilidad de un Alpha de Cronbach de .950 (Ver

anexo 1)

En lo que respecta a las dimensiones, estas mismas se definieron como se

presentan a continuacion en la tabla 5:

Tabla 5. Definicion de las dimensiones evaluadas en el instrumento de clima utilizado en el presente estudio.

Nombre de la dimension

l. Trabajo en si mismo

Il. Sistemade

promociones y ascensos

Ill. Sistemas de

recompensas y salarios justos

Definicion

Mide el grado de percepcion respecto al
componente intrinseco que motiva al individuo a
desempeniar su labor de manera eficiente, esto es,
la percepcion que tienen los trabajadores sobre la
variedad de habilidades que emplean en su puesto
de trabajo, la importancia de sus actividades, la
autonomia que tienen y la retroalimentacién que
reciben de su desempeiio.

Evalla el grado de percepcion de justicia y
claridad que se tiene con respecto a la politica que
sigue la organizacibn para brindar estos
incentivos.

Mide el nivel de percepcion de los empleados con
respecto a las recompensas otorgadas por la

organizacion en calidad, cantidad y equidad
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IV. Relaciones

interpersonales

V.

Relaciones jefe-

subordinado

VI.

Ambiente fisico

IV.7 Procedimiento

suficiente  con la  contribucion de  sus

colaboradores.

Evalla el grado de percepcion del personal con
respecto al tipo de relaciones que se establecen
con los compaferos de trabajo, las cuales estan
caracterizadas por el respeto mutuo, la
cooperacion, la solidaridad y la integracion social,
asi como, el apoyo que se recibe por parte de los

semejantes.

Mide la percepcion que tiene el personal sobre la
relacion existente de jefe-subordinado.

Evalla la percepcién sobre la higiene del lugar de
trabajo y elementos fisicos tales como la
temperatura, el nivel de ruido, el tipo e intensidad
de iluminacion; al igual que, la disponibilidad de las
herramientas, recursos y herramientas necesarios
para poder desarrollar el trabajo asignado de

forma adecuada.

El procedimiento fue abordado en cinco fases:

Fase 1. Disefio del instrumento. Para este fin se realizdé una revisién bibliografica

referente a clima laboral: su definicion, factores que la componen, ventajas de medir el

clima laboral, etc. A partir de estos datos, se disefidé un instrumento que contemplaba

las seis principales dimensiones, que se detectaron que median el clima laboral,

guedando de la siguiente manera: trabajo en si mismo, sistema de promociones y

ascensos, sistema de recompensas y salarios justos, relaciones interpersonales,

relaciones jefe-subordinado y ambiente fisico, los cuales fueron medidos a través de

una escala tipo Likert.

Una vez construido el instrumento, se sometié a una validacion de contenido por 2

jueces expertos, lo cuales tomaron como puntos de evaluacion:

a) pertinencia del item
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b) relevancia del item

c) coherencia del item

d) claridad del item

e) suficiencia de los items para evaluar cada dimension y el clima global.

Durante esta evaluacion se realizaron diferentes correcciones, sobre todo en la parte
de redaccion, nUmero de items y la escala de evaluaciéon, debido a que se estaba
considerando inicialmente cinco opciones de respuesta y finalmente quedo
conformada por cuatro opciones en una escala tipo Likert. Con base en estos cambios
los items quedaron redactados y agrupados soélo para ser aleatorizados
posteriormente (Ver anexo 2).

Una vez definido el instrumento, se pilote6 y con los resultados obtenidos se
procedio a realizar el analisis de confiabilidad y analisis de los items, lo cual sirvi6 para
realizar la conformacion final del instrumento (Ver anexo 3).

Cuando se tuvo la versidn final, se subié a una plataforma en linea con la finalidad
de que la aplicacién de este mismo fuera mas comoda y facil para los aplicantes.

Fase 2. Visita a la empresa. En esta fase se realiz6 una visita a la empresa con la
finalidad de conocer mas acerca de los motivos por los cuales querian aplicar el
instrumento de clima laboral. Posteriormente, se procedi6 a la explicacion con
respecto a la forma de la aplicacion, el tiempo de respuesta para presentarles
resultados, etc. Una vez que tuvo clara esta informacion, se acordé el periodo para la
aplicacion y se le pidi6 al personal de Recursos Humanos una lista del personal para
generar por cada empleado un usuario y una contrasefia. Cabe destacar que debido al
giro de la empresa, se acordé que algunas aplicaciones serian en linea (personal
administrativo) y otras en lapiz y papel (personal operativo).

Fase 3. Aplicacién. En esta fase, previo a la aplicacion se proporciond una
introduccion a la forma de responder el cuestionario en formato automatizado o en
lapiz y papel, para lo cual se acudié a la empresa y se expuso esta informacion al

personal, con la finalidad de aclarar comentarios o dudas al respecto.

Posteriormente, se le pidi6 al personal de Recursos Humanos se proporcionaran
los usuarios y contraseflas a cada empleado (en el caso de que la aplicacion se
realizara en linea), con caracter personal y confidencial, para que pudieran ingresar

al sistema.

En el caso del personal operativo, se acudi6 a las instalaciones de la organizacién

para la aplicacion, debido a que respondieron en formato de lapiz y papel. Es

44



importante mencionar que la aplicacion en lapiz y papel llevé 2 dias, mientras que en
las aplicaciones en linea se les otorgd un periodo de una semana para cumplir con
esta actividad.

Fase 4. El analisis de datos. Los datos obtenidos fueron capturados en el sistema y
analizados con el programa SPSS version 20 (Stadistical Product and Service
Solutions).

El analisis de los datos del instrumento de Clima Organizacional permite establecer
si la percepcion que el personal tiene sobre las seis dimensiones antes mencionadas
corresponde a una de las siguientes categorias: muy mala, mala, buena o muy buena
en funciéon de los puntajes obtenidos. Cabe destacar que en la tabulacién del
instrumento, sus resultados se presentaron sin identificar a las personas en forma
individual, con el objetivo de mantener la confidencialidad de las respuestas.

Fase 5. Las entrevistas. Posterior al analisis de la informacion obtenida de los
cuestionarios, se identificaron aquellos factores que resultaron con indices mas
bajos y a partir de ello se disefidé una entrevista estructurada de preguntas abiertas
con el propésito de explorar estos mismos a profundidad.

Cabe destacar que los tépicos que se tocaron en estas entrevistas se basaron en
el Andlisis de Medias por Reactivo realizado en cada una de las dimensiones
del instrumento. El punto de corte (que corresponde con la Media Teérica del
instrumento) fue de 2.5, es decir, aquellos items con un promedio menor a este
puntaje, fueron considerados como éareas de diagndstico y con base en esta
informacion, se disefiaron preguntas abiertas para las entrevistas (Ver anexo 4). Es
importante mencionar que estas entrevistas se realizaron a una muestra
representativa del 10% del personal, la cual incluyé a colaboradores de todas las
areas de la organizacion.

Fase 6. Andlisis de resultados y elaboracion de propuestas. Con base en los
resultados obtenidos y las entrevistas realizadas, se realiz6 un analisis mas a detalle
para conocer las principales areas de oportunidad que presentaba la empresa. Una
vez que se obtuvieron los puntos clave, se procedié a la realizacién de las propuestas
correspondientes.

Fase 7. Presentacion de resultados y de las propuestas. En cuanto se obtuvieron
los resultados y las propuestas, se le solicitd al personal de Recursos Humanos
coordinara una fecha para la presentacién de resultados, tanto con el Director como

con los Gerentes de las diferentes areas.
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V. RESULTADOS

A continuacién se muestran los resultados obtenidos a partir del estudio de clima
organizacional, mismos que se presentaran de la siguiente manera: primero se
mostraran los resultados a nivel organizacidn, posteriormente se presentaran los
resultados de cada una de las éareas, después se expondran los resultados
comparativos entre las areas, y finalmente se presentara el andlisis de reactivos que
se realizd y la informacion obtenida a través de las entrevistas; todo ello con la
finalidad de resaltar las fortalezas y areas de oportunidad que presenta dicha

organizacion.

V.1 Resultados a nivel organizacion

Figura 2. Porcentaje global de respuestas percibidas en torno al clima laboral.

La figura 2 muestra que aunque la mayoria del personal evaluado (68%) tiene una
buena o muy buena percepcion del Clima de la organizacién, un 32% de ellos tiene
una muy mala o mala percepcion de este mismo, lo cual implica que no esta contento
con: su trabajo, el ambiente fisico, las relaciones interpersonales, la relacién que
tienen con el jefe, las promociones que recibe, asi como con el salario y las

prestaciones que tiene.
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Figura 3. Resultados de las dimensiones de Clima a nivel Organizacional.

En cuanto a cada una de las seis dimensiones que son evaluadas por la encuesta,
como se muestra en la gréfica, se detectaron como fortalezas el trabajo en si mismo
donde el puntaje del personal con una buena o muy buena percepcion es mayor al
60%; y se identificaron como principales areas de oportunidad el sistema de
promociones y ascensos, sistema de recompensas y salarios justos y el ambiente
fisico, debido a que los porcentajes de personal con una mala o muy mala percepcién
fueron del 63%, 55% Yy 66% respectivamente. Asi mismo, las relaciones
interpersonales y entre jefe-subordinado se consideran &reas de oportunidad

secundarias por los puntajes obtenidos con una mala percepcion (ver figura 3).

I. Trabajo en si mismo.

En la figura 4 se puede observar que la mayoria del personal tiene una buena (61%)
0 muy buena (27%) percepcion del trabajo que realiza, debido a que consideran que
sus habilidades son utlizadas de forma adecuada, perciben que existe
retroalimentaciéon por parte de sus superiores y que cuentan con un nivel aceptable de
autonomia en sus labores diarias. De igual forma, sienten que su trabajo es valioso
para el desarrollo y funcionamiento de la empresa. Unicamente un 12% de los

empleados tienen una mala percepcion de los aspectos antes mencionados.

47



Figura 4. Porcentaje de percepcion con el trabajo en si mismo.

Il. Sistema de promociones y ascensos.

Como se observa en la gréfica que sigue, el 63% del personal tiene una mala o muy
mala percepcion de las promociones y ascensos que son otorgados por la empresa,
creen que no existe gran oportunidad de crecimiento dentro de la empresa, ni un
sistema claro a partir del cual se tomen decisiones para ascender a los empleados,
perciben que pueden existir favoritismo con ciertas personas y consideran que no se
toma en cuenta su desempefo laboral para decidir quien recibird un ascenso; en
general tienden a creer que existen otras empresas que dan mayor oportunidad de
crecimiento al trabajador. Por el contrario el 33% restante considera adecuados las

promociones y oportunidades de ascenso que otorga la empresa (ver figura 5).
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Figura 5. Porcentaje de percepcidn con el sistema de promociones y ascensos.

Il. Sistema de recompensas y salarios justos.

En lo que respecta a la evaluacion de este sistema, en la figura 6 se puede ver que
mas de la mitad del personal evaluado (55%) tienen una mala percepcién de las
recompensas que son otorgadas por la empresa, perciben que no hay equidad en las
remuneraciones salariales, que no reciben un salario ni prestaciones justas y acordes
al trabajo que realizan, que no reciben el reconocimiento social adecuado por su
trabajo y que la distribucién de premios y recompensas dentro de la organizacién
tampoco es justa. Asi mismo, no se perciben competentes para realizar su trabajo, ni
orgullosos por realizar sus actividades. Sin embargo, el otro 45% tienen una buena
percepcion del sistema de recompensas que ofrece la organizacion y consideran que

las remuneraciones salariales son justas y acordes al trabajo que realizan.
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Figura 6. Porcentaje de percepcion con el sistema de recompensas y salarios justos.

V. Relaciones interpersonales.

La figura 7 muestra que aunque mas del 70% del personal tiene una buena o muy
buena percepcion de las relaciones interpersonales que sostienen en su ambiente
laboral, tanto en las relaciones con los compafieros de trabajo como entre los
diferentes departamentos o areas de la organizacion; el 27% de los trabajadores tiene
una percepciéon mala o muy mala sobre las relaciones que mantienen, ellos perciben
que la competencia entre sus compafieros no es muy sana, que sus relaciones
interpersonales no son cordiales ni abiertas y que no hay un ambiente de confianza
entre los compafieros de trabajo. Con respecto a las relaciones entre las diferentes
areas de la empresa, el personal percibe que no existe integracion y cooperacion entre
los miembros de los distintos departamentos y que no hay un respeto mutuo entre

todos los miembros de la empresa.

50



Figura 7. Porcentaje de percepcion en las relaciones interpersonales.

V. Relaciones jefe-subordinado.

Como se ve en la figura 8, el 45% y 21% de los trabajadores tienen una buena o
muy buena percepcion de las relaciones que mantienen con sus jefes, debido a que
consideran que éstas se basan en el respeto y el apoyo. Sin embargo, un alto
porcentaje (34%) no lo consideran asi; perciben que esta relacién es mala, que no se
basa en el respeto, confianza o apoyo, que no existe comunicacién entre ambos y que
se toman decisiones de manera autoritaria, lo cual conlleva al surgimiento de
conflictos, ademas de que no se cumplen los compromisos adquiridos, ni se reconoce

el trabajo que desempefian.
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Figura 8. Porcentaje de percepcion en las relaciones jefe-subordinado.

VI. Ambiente fisico.

Como observamos en la figura 9, es muy alto el porcentaje del personal que tienen
una mala (46%) o muy mala (20%) percepcion de su ambiente de trabajo, ellos
consideran que las condiciones fisicas de su lugar de trabajo son malas, que su area
de trabajo se mantiene en condiciones poco higiénicas. De igual manera, perciben que
la iluminacion es insuficiente y que no corresponde a las necesidades requeridas tanto
para del trabajador, como para las actividades que desempefia. Ademas, no cuentan
con las herramientas, equipo, recursos y utensilios necesarios para poder desarrollar
su trabajo de manera adecuada; asi mismo, piensan que la distribucion fisica del lugar
es incémoda, lo que puede llegar a afectar el flujo de trabajo e informacion.

Por otra parte, el 34% restante considera que la iluminacién, distribucién e higiene
de su lugar de trabajo son adecuados, ademas de que perciben que la organizacion
les proporciona los recursos necesarios para desempefiar adecuadamente sus

funciones.
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Figura 9. Porcentaje de percepcién con el ambiente fisico.

V.2 Resultados por Areas

A continuacion se presentaran los resultados de cada una de las areas que

conforman la organizacion:

Gerencia Administrativa

Figura 10. Dimensiones de Clima en el area Administrativa.
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La Gerencia Administrativa presenta dos fortalezas: el trabajo en si mismo y las
relaciones jefe- subordinado, debido a que el personal de esta area tiene una buena o
muy buena percepcion con respecto a estos rubros. Como areas de oportunidad se
encuentran el sistema de promociones y ascensos (75%), recompensas y salarios
justos (50%), relaciones interpersonales (50%) y el ambiente fisico (50%) cuyos

porcentajes con una mala o muy mala percepcion son elevados (ver figura 10).

Gerencia Comercial

Figura 11. Dimensiones de Clima en el area Comercial.

En la figura 11 se puede notar que las fortalezas identificadas en la Gerencia
Comercial son: el trabajo en si mismo y las relaciones jefe- subordinado. Las areas de
oportunidad dentro del area son: el sistema de promociones y ascensos (44%), el
sistema de recompensas y salarios justos (45%), las relaciones interpersonales (33%)
y el ambiente fisico (44%) en donde se identificaron porcentajes elevados con una

mala o muy mala percepcién por parte del personal evaluado.
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Gerencia de Calidad

Figura 12. Dimensiones de Clima en el area de Calidad.

Como se observa en la figura 12, en la Gerencia de Calidad la mayoria de las
dimensiones gue fueron evaluadas se ubican con altos porcentajes de buena o muy
buena percepcién; Unicamente se identificaron dos areas de oportunidad: el sistema
de promociones y ascensos y el ambiente fisico en los cuales el 33% del personal del

area tiene una mala percepcién sobre ambos aspectos.

Gerencia de Operaciones

Figura 13. Dimensiones de Clima en el area de Operaciones.
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En la Gerencia de Operaciones la principal fortaleza identificada es el trabajo en si
mismo; en las dimensiones de promociones y ascensos, recompensas Yy salarios,
relaciones interpersonales, relaciones jefe- subordinado y el ambiente fisico se
encontraron altos porcentajes (54%, 62%, 31%, 38% y 69% respectivamente) con una

mala percepcion por parte de los colaboradores (ver figura 13).

Recursos Humanos

Figura 14. Dimensiones de Clima en el area de Recursos Humanos

El personal del area de Recursos Humanos, en general, tiene una buena o muy
buena percepcion sobre todas las dimensiones evaluadas. Esto es, en el area no se

identificaron rubros a mejorar, lo cual se puede observar en la figura 14.
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Staff

Figura 15. Dimensiones de Clima en el Staff

Como lo muestra la figura 15, el personal del Staff tiene una buena o muy buena
percepcion de las seis dimensiones evaluadas, sin embargo, se observan algunos
porcentajes de personal con una mala o muy mala percepcién en el sistema de
promociones y ascensos (17%), recompensas Yy salarios (17%), relaciones

interpersonales (33%), relaciones jefe subordinado (17%) y el ambiente fisico (17%).

Operativos

Figura 16. Dimensiones de Clima en el area Operativa
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El personal Operativo representa un foco de accion inmediata ya que en las seis
dimensiones se encontraron porcentajes altos con una mala o muy mala percepcion
por parte de los colaboradores. Principalmente en el sistema de promociones y
ascensos (74%), de recompensas y salarios justos (64%) y el ambiente fisico (82%); y
en menor medida en el trabajo en si mismo (20%), las relaciones interpersonales
(22%) vy las relaciones jefe subordinado (44%), (ver figura 16).

V.3 Comparativo entre Areas

Figura 17. Comparativo de clima laboral global por areas.

Como se observa en la figura 17, en todas las areas de la organizacion prevalece
personal con una buena o muy buena percepciéon del Clima Organizacional,
Unicamente en la Gerencia Comercial, de Operaciones, Staff y Operativos existen
porcentajes (33%, 23%, 17%, 40% respectivamente) considerables de personal con

una mala percepcion del clima que prevalece en la organizacion.

58



I. Trabajo en si mismo

Figura 18. Comparativo de Trabajo en si mismo por areas.

Como se observa el personal de todas las areas de MAESA tiene una percepcion
buena o muy buena del trabajo que realizan, Unicamente el 20% del personal
Operativo tiene una mala percepcion de su labor dentro de la empresa, siente que su
trabajo tiene poco valor y que no se le da la suficiente retroalimentacion. Cree que la
autonomia que se le da para laborar y tomar decisiones es minima, que el trabajo
realizado es engorroso Yy que no tiene relacidon con sus intereses personales, por lo

que no le ayudan a desarrollar y explotar sus habilidades (ver figura 18).
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Il. Sistema de promociones y ascensos

Figura 19. Comparativo de Sistema de Promociones y Ascensos por areas.

A excepcion del departamento de Recursos Humanos en todas las areas de la
empresa existen porcentajes altos de personal con una mala percepcion del sistema
de promociones y ascensos, incluso en la Gerencia Comercial, Staff y Operativos el
11%, 17% y 10% respectivamente, tiene una muy mala percepcién del mismo, es
decir, considera que no existe oportunidad de crecimiento dentro de la empresa, no
tienen claramente o formalmente establecido un sistema a partir del cual se ascienda a
los empleados, también creen que puede existe favoritismo con ciertas personas y
piensan que existen empresas que sin duda dan mayor oportunidad de crecimiento al

trabajador. Dichos resultados se pueden observar en la figura 19.
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Il. Sistema de recompensas y salarios justos

Figura 20. Comparativo de sistema de recompensas y salarios justos por areas.

Como se observa en la figura 20, aunque en la mayoria de las areas predominaban
los porcentajes de personal con una buena percepciéon de sistema de recompensas y
salarios que ofrece la empresa, en la Gerencia Administrativa, Comercial, de
Operaciones, Staff y personal Operativo existen altos porcentajes de colaboradores
con una mala percepcidon de este sistema; incluso en la Gerencia de Operaciones y
personal Operativo estos porcentajes se encuentran por arriba del 60% lo cual indica
que estos trabajadores consideran que no hay equidad en las remuneraciones
salariales, que las prestaciones que reciben no son acordes al trabajo que realizan,
gue no reciben el reconocimiento social adecuado por su trabajo y que la distribucién
de premios y recompensas dentro de la organizacion tampoco es justa 0 es poco

clara.
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V. Relaciones interpersonales

Figura 21. Comparativo de Relaciones Interpersonales por areas.

Con respecto a las relaciones interpersonales, como se muestra en la figura 21, en
todos los departamentos predomina el personal con una buena percepcién de las
relaciones entre comparieros, incluso en la Gerencia de Operacién (8%), Recursos
Humanos (50%), Staff (67%) y Operativos (22%) existe personal con una muy buena
percepcién con respecto a este rubro. Sin embargo, en las Gerencia Administrativa
(50%), Comercial (33%), de Operaciones (31%), Staff (33%) y Operativos (22%)
encontramos colaboradores con una mala o muy mala percepcién, lo cual indica que
por lo general la competencia entre sus compafieros de trabajo no es sana, que sus
relaciones interpersonales son poco cordiales y abiertas, que las relaciones con los
miembros de su grupo de trabajo regularmente no son buenas y que no existe un
ambiente de confianza entre los compafieros. Con respecto a las relaciones entre las
diferentes areas de la empresa, esta parte del personal cree que en ocasiones no

existe integracion y cooperacion entre los miembros de los distintos departamentos.
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V. Relaciones Jefe-subordinado

Figura 22. Comparativo de Relaciones Jefe-Subordinado por areas.

Dentro de todas las areas que conforman a la organizacion, predominan los
porcentajes con una buena y muy buena percepcién de las relaciones entre jefes y
subordinados; uUnicamente en la Gerencia Comercial, de Operaciones, Staff y
Operativos el 11%, 38%, 17% y 44% respectivamente de los colaboradores tienen una
mala o muy mala percepcion de este rubro, lo que significa que para ellos existe poco
respeto, confianza y disposicion por parte de los superiores. También consideran que
el ambiente generado entre jefes y subordinados es desagradable y pocas veces se
manejan los conflictos de manera adecuada; se plantean compromisos que casi nunca
se cumplen y es raro que se reconozcan los logros individuales o grupales (ver figura
22).
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VI. Ambiente/condiciones fisicas

Figura 23. Comparativo de Ambiente fisico por areas.

El ambiente fisico es un area de oportunidad dentro de todos los departamentos, ya
que en todos ellos (a excepcién de Recursos Humanos) se presentaron altos
porcentajes de personal con una mala o muy mala percepcion del lugar de trabajo. En
la Gerencia Administrativa el 50%, en la Comercial el 44%, en la de Calidad el 33%, en
Operaciones el 69%, el 17% del Staff y un 82% del personal Operativo perciben que
las condiciones fisicas del lugar de trabajo son pésimas, porque tanto el area de
trabajo, como el resto de la organizacibn se mantienen en condiciones poco
higiénicas. De igual manera, para ellos la iluminacion es insuficiente, se percibe ruido
en la organizacion y esto contribuye a que las personas se distraigan y hagan mal su
trabajo. Ademas de que reiteran que no cuentan con las herramientas, equipo vy
recursos necesarios para poder desarrollar de manera adecuada el trabajo asignado,
pues las que se tienen, no son funcionales para las actividades que desempefian. De
igual forma perciben que la distribucién fisica del area es incdbmoda y poco funcional,

motivo por el cual se afecta el flujo de trabajo e informacion (ver figura 23).
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V.4 Reporte de Entrevistas

La investigacion cualitativa que se realizo fue a través del desarrollo de entrevistas
estructuradas con preguntas abiertas, con personal de diferentes areas y niveles de la
empresa. Para desarrollar dichas entrevistas se llevo a cabo un andlisis de reactivos,
que consiste en estimar el promedio de cada uno de los items que componen el
instrumento. A continuacion se presentan graficamente los resultados de este analisis.
Cabe sefialar que los items que fueron considerados como areas a indagar en las

entrevistas fueron aquellos que tuvieron un promedio menor a la media teérica de 2.5.

|. Trabajo en si mismo

Figura 24. Anilisis de reactivos en Trabajo en si mismo.
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Como se muestra en la figura 24, los items con areas de oportunidad fueron el 14 y
15 referentes a retroalimentacion, por lo cual la entrevista se enfocd en estos puntos.
La informacion de las entrevistas reveld que la retroalimentacion que recibe el
personal por parte de los superiores es muy variada debido a que cada jefe lo hace a
su parecer; hay quienes simplemente retroalimentan a su personal cuando estan
haciendo mal su trabajo, en este caso algunos les explican como corregirlo y otros
Unicamente les sefialan su error y piden que lo corrijan. Otros retroalimentan a sus
subordinados cuando hacen mal su trabajo, asi como, cuando lo hacen bien y
merecen una felicitacion; en este caso las felicitaciones por un buen desempefio se
hacen se hacen en privado y no frente al resto del personal. Lo evidenciado en las
entrevistas, es que los trabajadores no reciben retroalimentacién social ni econémica

con cierta constancia o regularidad.

Il. Sistema de promociones y ascensos.

Figura 25. Analisis de reactivos en Sistema de Promociones y Ascensos.

En lo referente al sistema de promociones y ascensos, mostrado en la figura 25, de
acuerdo con las entrevistas llevadas a cabo, una parte del personal sabe, porque lo ha
vivido o porque ha escuchado, que dentro de la empresa si hay desarrollo profesional
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pero no tienen claramente establecido cudl es proceso que deben seguir si desean
conseguir un ascenso dentro de la organizacion, Unicamente suponen que requieren
tener un buen desempefio pero no conocen en que se basa dicha “evaluacion de
desempefo” o en algunos casos piensan que los ascensos dependen de la
antigliedad, es decir, consideran que aquellos con mas afios tienen oportunidad de
subir.

Otra parte del personal considera o cree por lo que ha escuchado, que no es posible
subir de puesto dentro de la organizacion, para ellos existen mas oportunidades de
crecimiento en otras empresas, como en las que han trabajado anteriormente.

De igual forma los colaboradores no cuentan con procesos de evaluacién claros y
establecidos formalmente, y por ende tampoco tienen indicadores que les permitan
conocer si su desempefio es bueno o malo. El personal refiere que su evaluacién
depende del supervisor pero que este no les explica qué es lo que evalla, en otros
casos dicen que depende del area de control de calidad o directamente del mismo
cliente de que éste reciba su producto y no se queje.

Dentro de la empresa no existen programas de desarrollo establecidos para cada
puesto, por lo que el personal no sabe a qué puede aspirar, en algunos casos
mencionan querer permanecer en la misma si se les dan oportunidades de
crecimiento.

La capacitacion que se otorga al personal también es precaria o nula en la mayoria
de los casos, aunque algunas personas mencionan haber recibido cursos
anteriormente, estos no eran de gran utilidad para sus puestos. Esta se menciona
reiteradamente como un area de oportunidad ya que en algunos casos el personal
considera que no cuenta con los conocimientos y habilidades necesarios para hacer
bien su trabajo, entre los cursos que se sugieren se encuentran los relacionados con
seguridad e higiene, seguridad industrial para los trabajadores que usan montacargas,
mantenimiento de motores y maquinas y cursos técnicos especificos para cada

puesto.
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M. Sistema de recompensas y salarios justos.

Figura 26. Analisis de reactivos en Sistema de Recompensas y Salarios Justos.

En el analisis de reactivos referente al Sistema de Recompensas y Salarios Justos
(ver figura 26), se encontré que el reconocimiento social que se da al personal es
variado y depende de cada jefe, no existen politicas de reconocimiento monetario por
un buen desempefio; como por ejemplo la entrega de bonos.

El personal considera que su salario no corresponde con la cantidad de trabajo que
se realiza en la empresa, asi mismo, sus prestaciones no son suficientes pues
Unicamente cuentan con las de la ley; no reciben bonos adicionales por fechas
especiales, vales de despensa, caja de ahorro, apoyos en cuestiones de salud como
lentes, etc., los cuales si son otorgados en otras empresas en las que han trabajado.
Los empleados refieren tener un bono de puntualidad pero que es muy dificil que se lo
ganen pues no solo checan su hora de entrada y salida sino también la entrada y
salida a la hora de comer.
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En ciertos casos (en el area administrativa) el personal cree que aungue el salario es
bajo esto se compensa con las oportunidades profesionales que tienen, ya que les
permiten acomodar sus horarios de trabajo mientras siguen estudiando. Del mismo
modo, con respecto a la equidad de salarios, el personal sabe que no todas las
personas con el mismo puesto ganan lo mismo, pero no saben si se debe a que

algunos son eventuales y otros tengan planta, o a que estén sindicalizados o no.

V. Relaciones interpersonales.

Figura 27. Andlisis de reactivos en Relaciones Interpersonales.

En cuanto al sistema de relaciones interpersonales (ver figura 27), las entrevistas
arrojaron que existen buenas relaciones de trabajo entre los comparfieros del mismo
departamento, a excepcion de ciertas areas como mantenimiento, en donde no se

fomenta el trabajo en equipo. No obstante, en los demas departamentos, las
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relaciones que el personal mantiene con sus comparieros de area son definidas como
de respeto, colaboracién y cordialidad. Sin embargo, al hablar de las relaciones entre
los departamentos de la empresa éstas son definidas como poco cordiales y de poca o
nula colaboracion y cooperacion; el personal percibe que cada &rea ve por su propio
beneficio, no hay un trabajo en equipo a nivel organizacién por un objetivo o meta
comun, no fluye la comunicacion ni la informacion. El personal refiere que algunas
personas de otras areas son apéticas, tienen una actitud negativa y que no se

cumplen los acuerdos a los que se llegan, por lo que existe una subdivision entre ellos.

V. Relaciones jefe-subordinado.

Figura 28. Andlisis de reactivos en Relaciones Jefe-Subordinado.
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En general, el personal considera que los superiores o jefes estan abiertos a las
sugerencias de sus subalternos, son flexibles en cuanto a las 6rdenes e indicaciones
gue dan, siempre y cuando dichas sugerencias contribuyan a realizar mejor el trabajo.

En el caso del personal operativo, dado que una parte considerable del personal
entrevistado tiene poco tiempo en la empresa no tiene conocimiento de la existencia
de despidos injustificados dentro de la empresa; ni tampoco de ascensos que hayan
sido promovidos por sus superiores (ver figura 28).

VI. Ambiente fisico.

Figura 29. Andlisis de reactivos en el Ambiente Fisico.

En el andlisis de reactivos del Ambiente Fisico (ver figura 29) se encontraron varios
items por debajo de la media, por lo cual, durante las entrevistas se hizo notar que la
distribucion fisica del area de trabajo es mala, no hay un orden para cada cosa
simplemente donde hay lugar se dejan las cosas como en el caso del almacén; lo que

provoca que haya mercancias que obstruyen la salida del personal.
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Los trabajadores también refieren que en la planta las condiciones de iluminacién no
son adecuadas para hacer el trabajo después de las 5 de la tarde, las lamparas que
hay o no sirven o estan sucias y esto impide tener una buena visibilidad, también
sefialan que hay algunos lugares en donde hacen falta poner més lamparas.

En todos los casos se mencion6 que el personal no cuenta con las herramientas
necesarias para hacer bien su trabajo, por ejemplo en el area de mantenimiento no
hay instrumentos basicos como pinzas para todo el personal por lo que los
trabajadores tienen que estar esperando a que se desocupen y esto retrasa el trabajo.
En produccion de los 10 patines hay solo 5 estdn en buen funcionamiento lo que
genera que el personal se esté “peleando por usar los que si funcionan”, en el
personal administrativo se sefiala la falta de algunos software que ayuden a hacer mas
eficiente el trabajo; o si cuentan con ellos el problema es el funcionamiento del sistema
que suele ser lento.

Las condiciones de seguridad e higiene son extremadamente precarias, sobre todo
en el personal operativo, debido a que no todo el personal cuenta con uniforme para
hacer su trabajo (Unicamente les otorgan guantes, zapatos y cubre bocas) y lo que les
otorgan no son adecuados para las actividades que realizan, como por ejemplo
mencionan que los cubre bocas son ineficaces para cubrirlos y que se requiere de otro
tipo de cubre bocas industrial o inclusive mascaras. Aunque hay un botiquin se
menciona que no hay nada dentro de él y no hay una persona encargada que sepa
gue hacer en caso de accidentes (pues cuando estos han pasado nadie sabe qué
hacer). También sugieren que deben quitarse las restricciones de jabén y aumentar las
regaderas pues se requieren para la limpieza de los trabajadores, asi como la compra
de otro tipo de jabones, para que se les quite mejor la grasa, ya que el que utilizan no
sirve de igual forma para todos los trabajadores.

La limpieza del &rea de trabajo no es la més adecuada, sobre todo en el area de
produccion, cuando se termina un turno parte del personal barre y limpia por gusto no
porque existan politicas que lo demanden y en algunas ocasiones la basura solo pasa
de un lado a otro; desde la perspectiva del personal se requiere de una limpieza
profunda con equipo especializado. Los trabajadores refieren que también en los

bafios hacen falta mejoras pues estdn en malas condiciones.
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VI. CONCLUSIONES

Las organizaciones son hoy en dia una de las principales forma de vida para
muchas personas alrededor del mundo, debido a que en ellas es donde pasa la mayor
parte del tiempo, lo cual las convierte en una segunda casa para las personas. Es por
ello, que es importante que las condiciones dentro de ésta misma sean las mas
adecuadas, ya que esto permitira que las personas se sientan comodas y satisfechas
en su lugar de trabajo y con ello seran mas productivas, lo cual conviene a ambas
partes.

Claro esta que no es facil hacer funcionar adecuadamente a una organizacion, ya
que existen una variedad de factores de diferentes tipos, los cuales van desde la
estructura arquitecténica de la organizacién, hasta los planes estratégicos del negocio.
A pesar de ello, se ha encontrado que una de esas variables que tiene un gran
impacto en el desempefio de los colaboradores es el clima organizacional, el cual, de
acuerdo con Zepeda (1999), ha sido estudiado desde 1939.

Es a partir de ahi que el clima ha sido definido, clasificado e incluso se han
determinado los factores que lo componen; no obstante, debido a la amplitud del tema,
no se ha llegado a un acuerdo.

En el caso de las definiciones, Brunet (2011) menciona existen tres principales
enfoques:

1. Los que lo consideran como un conjunto de caracteristicas propias de la
organizacion. En donde podemos encontrar a autores como: Campbell (1972) y
Goncalves (1999).

2. Los que lo consideran como una vinculaciébn entre la percepcion de la
organizacion y los valores, actitudes y opiniones de la persona. En este rubro
se encuentran autores como: Litwin y Stringer (1968), Kolb, Rubin y Mcintyre
(1977) y Méndez (2006).

3. Los que lo consideran como la percepcién de las caracteristicas que conforman
a la organizacion. Este enfoque es considerado por autores como: Gomez
(2004), Macias (2005) y Chiang, Salazar y Nuafez (2007), por mencionar
algunos.

De estos tres enfoques, el que tiene mayor aceptacion es el que describe al clima

como las percepciones que tienen las personas con respecto a las caracteristicas de

la organizacion. Es por ello que para el presente estudio, se definié al clima laboral
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como las percepciones compartidas por los miembros de una organizacién con
respecto a: el trabajo que se desempefia (la claridad sobre el puesto de trabajo, asi
como el reconocimiento que se recibe de la organizacion), la posibilidad de ascensos
que tiene en la organizacion, el tipo de remuneracion e incentivos que se percibe, las
relaciones interpersonales que tiene, la relacion existente con su jefe y la estructura
fisica de la organizacion.

En lo que respecta a los tipos de clima, el principal enfoque se centra en que
existen climas autoritarios (considerados como malos) y democréticos (considerados
como buenos), sin embargo, en el presente estudio el clima se consideré dentro de
cuatro rubros, muy malo, malo, bueno y muy bueno.

Por la parte de las dimensiones, debido a que los autores manejan varias
concepciones, en este estudio se decidid retomar de ellas, solo 6 de las principales,
las cuales son: el trabajo en si mismo, el salario y las recompensas, las promociones y
ascensos, las relaciones interpersonales, las relaciones con el jefe y el ambiente
fisico de la organizacion.

Es importante destacar que dada la complejidad que envuelve en si al clima
organizacional, no cualquier profesional es apto para evaluarlo, sobre todo porque
involucra al factor humano. De ahi que se considere que la persona mas calificada
para dicha tarea es el Psicologo Organizacional.

Lo cierto es que en México y en varias partes del mundo, se piensa que en
términos generales este profesional s6lo es apto para la parte de reclutamiento y
seleccién, asi como para la capacitacion, sin embargo dadas las habilidades que
posee, autores como Rubio (2005), Arzate (2006), Borja (2006), Molina (2006) y Flores
(2007), consideran que ademas de las tareas anteriores, el Psic6logo puede llevar a
cabo otras actividades tales como: evaluacion de desempefio, cambio organizacional,
ergonomia, plan de carrera, desarrollo organizacional, coaching, evaluacion de clima,
cultura y satisfaccién laboral, por mencionar algunas.

Aunado a ello, su formacion metodolégica le puede ayudar a resolver los
problemas existentes en una organizacién de manera mas sistematica y con criterios
de control que permiten valorar el impacto de la intervencién, lo cual es indispensable
cuando se realizan este tipo de evaluaciones (Borja, 2006; Garcia, 2006).

El Psicologo Organizacional puede desempefiarse tanto en esta actividad, como
en muchas otras tanto, siendo empleado o Consultor. Cabe destacar que en este
estudio, el psicélogo fungié dentro del segundo papel, ya que es una persona externa

a la organizacion, pero que posee las competencias y conocimientos necesarios para
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realizar la tarea en cuestion. Ademas, es importante destacar autores como Borja
(2006), Garcia (2006) y Glaxiola (2007), mencionan que este profesional es capaz de
mejorar y potencializar la produccion, a través del desarrollo del factor humano, para
que realmente logren los resultados que se esperan, lo cual vuelve ain mas atractivo
al psicélogo para desempefar ésta o cualquier otra actividad que esté relacionada con
el personal de la organizacion.

La concepcion de que el Psicologo es la persona mas calificada para llevar a cabo
estudios de clima, fue aceptada por el Director de la empresa en la cual se realizo
dicho estudio, el cual tuvo como objetivo identificar tanto las fortalezas, como las areas
de oportunidad que presenta el clima laboral que se vive dentro de la organizacion,
con la finalidad de proponer planes de accién que permitan mejorar la percepcion que
se tiene de este mismo.

En este estudio, se utilizaron dos técnicas que de acuerdo con Maisch (2004), son
de las mas apropiadas: los cuestionarios y las entrevistas, lo cual permitié la obtencion
de la informacién tanto de manera cualitativa, como cuantitativa, lo cual hizo mas rico
el andlisis de los datos obtenidos, ya que es un fendbmeno complejo, que necesita
estudiarse desde diferentes perspectivas.

Cabe destacar que el instrumento utilizado se disefio, de acuerdo a la
investigacion tedrica realizada y fue revisado por dos jueces expertos tanto en el tema,
como metodologicamente. Ademas dicha encuesta presenté una confiabilidad de un
Alpha de Cronbach de .950, lo cual nos dice que es un instrumento que mide lo que se
esté tratando de medir, es decir, el clima laboral.

El instrumento fue aplicado a todos los miembros de la organizaciéon (133
personas), es decir, tanto a la parte operativa, como administrativa de la empresa de
manera confidencial, lo cual de acuerdo con Ramirez (2011), es lo mas recomendable
a la hora de realizar evaluaciones, debido a que esto le proporciona confianza a los
participantes, por lo que pueden responder de manera mas objetiva.

Es importante mencionar que en los resultados se encontré que mas de la mitad
del personal (61%) consider6 que el clima percibido en la organizacién es bueno, sin
embargo es importante destacar que el 30% de ellos lo clasific6 como malo, lo cual es
un punto rojo para la empresa.

En lo referente a las dimensiones evaluadas, se encontraron como principales

areas de oportunidad las mostradas en la tabla 6:
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Tabla 6. Dimensiones de clima mostradas con areas de oportunidad.

Dimensiones con areas de oportunidad

Il. Sistema de Promociones y Ascensos

lll. Sistema de Recompensas y Salarios Justos

VI. Ambiente fisico

Tal como se puede observar, las tres dimensiones que tuvieron altos puntajes en
mala percepcion fueron: el sistema de promociones y ascensos, el de recompensas y
salarios justos y el ambiente fisico. Estas dimensiones no solo se encontraron con
una percepcion mala en general, sino que al realizar el andlisis por areas, la mayoria
coincidia con estos resultados, los cual los vuelve alin mas certeros. Esta informacion
corresponde con lo mencionado por Ramirez (2011), el cual considera que el clima de
la organizacién es equivalente a cada uno de los departamentos que componen a la
organizacion y a la interaccion entre ellos, ya que si bien un departamento u otro
puede tener un buen clima, el conjunto de ellos puede mostrar un resultado distinto.

De manera puntual, en lo que respecta al sistema de promociones y ascensos, la
mayoria del personal refiri6 que existe desarrollo profesional dentro de la empresa,
aungue no tienen claro hacia donde pueden ascender, esto es generado debido a que
no existen parametros claros que permitan conocer la forma de obtener un ascenso,
ya que en algunos casos se les ha brindado por antigliedad y en otros casos por “buen
desempeno”, aunque es importante destacar que los colaboradores mencionan que no
saben de qué forma se les evalla, solamente saben que tienen que hacer bien su
trabajo y cumplir con este mismo, lo cual indica que no tienen procesos de evaluacion
objetivos y claramente establecidos, por ello los trabajadores no saben que se espera
de ellos.

Por el lado de capacitacion, el personal mencioné qué sélo en algunos casos se
les ha brindado, sin embargo refieren que no siempre estos cursos les han ayudado a
desempefiar mejor su trabajo, lo cual indica que existe un area de oportunidad
importante en el rubro de capacitacion.

En el sistema de recompensas y salarios justos, el personal mencioné que los
salarios son bajos y que no existe equidad en estos mismos, debido a que existen
personas, hacen actividades adicionales a las correspondientes a su perfil y
generalmente ganan lo mismo que otra persona que tiene el mismo puesto, pero con

menos responsabilidades; en otros casos no tienen claro por qué hay diferencias en
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los sueldos, si es porque algunos son eventuales o de planta, o0 a que estén
sindicalizados o no, es decir, no existen o al menos no se conocen los pardmetros
objetivos que permitan establecer cuanto puede ganar una persona de acuerdo a su
puesto. Aunado a ello, refieren tener Unicamente prestaciones de ley y un bono de
puntualidad que casi nadie gana.

En lo que respecta al reconocimiento social, este al igual que en las condiciones
anteriores es poco objetivo, ya que generalmente depende de lo que opine el jefe,
pues para hacer la evaluacién no se tienen pardmetros claros. Por su lado, en el
reconocimiento econémico por desempefio, tampoco existen bonos que permitan
fomentar este comportamiento.

En el ambiente fisico, en términos generales, el personal mencioné que las
condiciones son malas debido a que no cuentan con el equipo y uniformes necesarios
para poder desempefar bien sus funciones, si bien es cierto que la empresa les brinda
en algunos casos uniformes y material complementario, estos no son suficientes,
sobre todo en lo referente a los cubre bocas, debido al tipo de trabajo que
desempefian.

En el aspecto de las condiciones fisicas, también se les catalogaron como malas,
sobre todo en la parte referente a seguridad e higiene, ya que esto ha impactado en la
parte referente a accidentes laborales, también refieren que hay desorden en la planta
y poca limpieza lo cual ha impactado en su trabajo. Asi mismo, en cuestiones de
higiene personal, la empresa les brinda regaderas y jabones, pero consideran que
estos no son suficientes.

No es sorpresa que estos resultados salieran a la luz, al menos no en el caso de
las recompensas y salarios, ya que varios autores como Sanchez, Airola, Cayazzo,
Pedrals, Rodriguez, y Villarroel (2009), asi como Ramirez (2011), mencionan que es
comun que se encuentre esta area de oportunidad cuando se realiza un diagnéstico de
clima laboral, ya que es poco comun que una persona considere que recibe el pago
justo por las actividades que desempeiia.

Es importante mencionar de acuerdo con Ucrds y Gamboa (2010), la labor de un
psicologo no debe de quedarse solo en dar a conocer los resultados, sino que es
necesario plantear estrategias tendientes a la solucion practica del problema con
respecto a estos resultados; por ello, se elaboraron las siguientes propuestas con la
finalidad de brindar a la organizacion de herramientas que permitan mejorar las

condiciones y percepciones que tienen sus colaboradores con respecto a esta misma.
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VI.1 Propuestas de intervencién

I.IMPLEMENTACION DE UN SISTEMA DE GESTION DE RECURSOS
HUMANOS POR COMPETENCIAS

Objetivo: Disminuir el indice de rotacién de la empresa, a través de un Sistema de
Gestion de Recursos Humanos por Competencias que incremente el rendimiento
laboral y genere valor, a través del fortalecimiento de conocimiento, habilidades y
valores del personal; teniendo como directrices los valores y los objetivos estratégicos

de la organizacion.

Objetivos especificos:
1. Integrar y alinear la gestibn de recursos humanos a objetivos
estratégicos de la organizacion.
2. Vincular al personal en la gestién del recurso humano.
3. Incorporar y retener empleados competitivos.
4, Contribuir al desarrollo y compromiso de los empleados.
5. Disponer de criterios e indicadores claros para la toma de decisiones

objetiva en la gestion de recursos humanos.

Diagnéstico: Los datos arrojados por el instrumento de clima laboral indican que el
personal no esta a gusto con el sistema de promociones y ascensos, ni con el de
salarios y prestaciones que se ofrece la organizacion.

Dicha informacion fue contrastada durante las entrevistas, en donde los trabajadores
reportan que en ocasiones no existe claridad acerca de las tareas que deberan de
desempenfiar en su puesto, ni de las habilidades que deben de poseer para llevar a
cabo su trabajo de manera adecuada, ademas de que muchas veces carecen de la
capacitacion correspondiente para llevar a cabo su funcion, es por esto que tanto para
reducir la insatisfaccién en el personal como para poder disminuir el indice de rotacion
y elevar el desempefo, se sugiere implementar el sistema de recursos humanos
basado en competencias dentro de la organizacion, esto ayudara a atraer y retener a
los trabajadores idoneos para los puestos vacantes y ofrecer a mediano plazo un plan
de carrera satisfactorio y una evaluaciébn de desempefio adecuada, basada en

indicadores objetivos.
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Intervencion:
FASE I: PREPARACION
A. Creacion del Comité de competencias

B. Sensibilizacion y capacitacion inicial del Comité

FASE 1. ORIENTACION ESTRATEGICA Y DETERMINACION DE LAS
COMPETENCIAS

A. Revision y actualizacion de los elementos estratégicos (mision, vision y
valores; organigrama; planes estratégicos de la organizaciéon y de las areas).

B. Determinacion de las Competencias Organizacionales o Cardinales.

C. Disefio de descripcion y perfiles de puesto (también implica el disefio de
indicadores de desempefio y las competencias especificas*).

D. Determinacion de las Competencias Especificas*.

E. Elaboracién de los diccionarios de competencias.

FASE IlIl: DISENO DE LOS PROCESOS DE GESTION DE RECURSOS HUMANOS

Los procesos de Gestion de Recursos Humanos a desarrollar son: seleccion de
personal, capacitacion, evaluacion de desempefio (grado de adecuacion puesto-
persona) y planes de carrera y sucesion; mismos que integraran a las competencias.
Las etapas a seguir son:

A. Seleccién y/o desarrollo de los métodos y herramientas para la
seleccion de personal.

B. Desarrollo de evaluaciones de desempefio.

C. Deteccibn de planes de desarrollo o capacitacion.

D. Disefio de planes de carrera y sucesion.

FASE IV: CONSOLIDACION Y SEGUIMIENTO

A. Andlisis y evaluacion de los indicadores
B. Acciones correctivas necesarias

C. Seguimiento del proceso de implementacion
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Personal objetivo: Todas las areas y puestos de la empresa, iniciando por las areas

con posiciones definidas como criticas o clave.

Recursos:

a) Infraestructura: Ninguna adicional a la estructura actual de la empresa.

b) Materiales y Equipo: Papeleria basica, fotocopias y acceso a equipo de
computo de la empresa.

c) Personal: Se requerira disponibilidad del Comité de Competencias que
se conformara y participard en reuniones periddicas (semanales) durante el
desarrollo e implementacion del sistema de gestion de recursos humanos por
competencias, asi como del personal que serd evaluado durante la etapa de
definicibn de competencias y comportamientos exitosos.

d) Tiempo estimado:

Fase I: Una semana

Fase II: Un mes

Fase llI: Cuatro meses

Fase IV: Un mes

Fase V: Cuatro meses

Fase VI: Seis meses

El cumplimiento del tiempo estard en funcion al cumplimiento de acuerdos

generados por el Comité de Competencias y el personal involucrado durante todo el
proceso de desarrollo e implementacion del sistema de gestion de recursos humanos

por competencias.

I NORMAS Y POLITICAS

Objetivo: Generar politicas referentes a los sueldos y horarios de trabajo, que
permitan establecer uniformidad de condiciones, tanto en el personal administrativo,

como en el operativo.

Objetivo especifico 1: Realizar un tabulador de sueldos justos y una politica que
regule la forma en que se puede ajustar el sueldo en base a este mismo; que
contribuya a disminuir la mala percepcién que tiene el personal con el sistema de

salarios y recompensas.
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Diagnostico: Los datos arrojados por el instrumento de clima laboral indican que el
personal no esta de acuerdo con el sueldo que recibe, debido a que el 69% del
personal puntud la dimension de salarios y recompensas en el rango de malo o muy
malo. Dicha informacién se corrobor6 en las entrevistas, en donde se encontré que el
personal esta a disgusto con el sueldo sobre todo porque no es equitativo para todos,
por ejemplo: hay personas que tienen antigiiedad en la empresa y casi ganan lo
mMismo que una persona de nuevo ingreso, a pesar de que oficialmente dos personas
tienen el mismo puesto, una de ellas puede ganar mas que la otra o incluso una
persona puede ganar lo mismo haciendo mas actividades que las que le
corresponden.

Estas situaciones han causado un poco de desconcierto y disgusto al personal,
debido a que no tienen claros los criterios que permiten conocer por qué una persona

puede ganar uno u otro sueldo.

Intervencidn: Los pasos a seguir para la realizacion del tabulador, asi como para
elaborar su politica correspondiente, son los siguientes:

1. Analizar el organigrama de la empresa para saber qué y cuantos
puestos existen, hacia donde pueden crecer, etc. Si es el caso, se haran
modificaciones.

2. Verificar que los perfiles de puesto se ajusten al organigrama y en su
caso hacer modificaciones.

3. Investigar si existe un tabulador de sueldos o en su defecto, investigar
cudles son las funciones de cada persona, cudl es su sueldo y si es el caso, se
haran ajustes en los perfiles de puesto.

4. Hacer un estudio de mercado de cada uno de los puestos, para poder
establecer el sueldo de acuerdo a lo que ofrece el mercado laboral
actualmente.

5. Disefiar un tabulador de sueldos en conjunto con el Director de la
organizacion y el &rea de Recursos Humanos.

6. Disefiar una politica referente al tabulador de sueldos, en conjunto con
el Director de la organizacion y el area de Recursos Humanos.

7. Hacer una difusion formal y adecuada de la politica, a través de
diferentes medios tales como: juntas y el correo electrénico. En el caso de que
el personal sea de nuevo ingreso, es necesario comentar la parte del tabulador

en la entrevista de trabajo.
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Personal objetivo: Todas las areas y puestos de la empresa.

Recursos:

a) Infraestructura: La programacion semanal o quincenal de las reuniones
deber& concertarse con el personal de Recursos Humanos, para que coordine
dichas sesiones, de acuerdo a los tiempos del personal involucrado. Las
reuniones se llevaran a cabo en una sala de juntas de la organizacion, con la
finalidad de mantener al resto del personal al margen de los cambios, hasta
gue estén terminados.

b) Materiales y Equipo: Documentacion referente al organigrama, los
perfiles de puesto, tabulador actual de sueldos (si es que existe), computadora,
proyector y es conveniente contar con un pizarron o rotafolio donde anotar las
ideas importantes que se traten.

c) Personal: Director de la organizacion, personal de Recursos Humanos y
jefes de éarea.

d) Tiempo estimado: Dependera del numero de modificaciones y cambios
que se realicen en el organigrama, los perfiles de puesto, etc. Las reuniones

seran de aproximadamente 60 minutos cada una.

Objetivo especifico 2: Mejorar la satisfaccion del personal por medio del disefio de
una politica de horarios de trabajo y un sistema de incentivos referente a ello, que
sea aplicable tanto al personal operativo, como al administrativo, con la finalidad de

al promover equidad entre todo el personal.

Diagnéstico: La organizacion se rige bajo ciertas condiciones diferenciadoras
(establecidas en algunos casos en el contrato) entre el personal operativo o
sindicalizado y el personal administrativo o de confianza.

Una de las condiciones que ha causado mayor insatisfaccion por parte del personal
operativo, es el referente al horario de trabajo, debido a que a ellos se les niega el
acceso a la empresa con un minuto de retraso, mientras que al personal
administrativo, se le permite la entrada incluso diez minutos o més, después de la hora
de ingreso.

Dicha condicién no s6lo ha afectado la satisfaccion de los trabajadores (sobre todo

porque sienten un trato injusto hacia ellos), sino también ha tenido un impacto dentro

82



de su economia, lo cual puede tener un efecto en su desempefio laboral y por ende en

la productividad general de la empresa.

Intervencién: Para la elaboracién de la politica de horario de trabajo, los pasos a
seguir son los siguientes:

1. Identificar si existen documentos referentes al horario de trabajo
del personal administrativo y operativo. En el caso de que existan, es
necesario revisarlos a detalle para conocer la forma en la cual se estan
rigiendo actualmente los horarios de trabajo y tomar de éstos la informacion
mas relevante.

2. Disefiar una politica de horarios que involucre un trabajo
conjunto entre el directivo, o el personal de confianza y un representante
del personal sindicalizado, con la finalidad de obtener puntos de vista y
compromisos correspondientes que permitan tener equidad en las reglas
referentes a los horarios. Al realizar la politica sera necesario ir
desglosando todos los aspectos relacionados al tema, para que no queden
dudas de: “qué”’, “cdmo”, “quién”, “cuando, “donde” y “en qué casos se
pueden hacer o no las cosas”. Cabe destacar que la politica ademas de las
reglas a seguir con respecto al horario, incluira un sistema de incentivos
(con sus clausulas correspondientes) referentes a puntualidad, asistencia,
etc., con el fin de fomentar dichas conductas.

3. Hacer una difusién formal y adecuada de la politica, a través de
diferentes medios tales como: juntas, correo electrénico, carteles, etc.

4. Medir y evaluar mediante indicadores los resultados asociados a

dicha politica y dar reconocimientos a aquellos con mejores resultados.

Personal objetivo: Todas las areas y puestos de la empresa.
Recursos:

a) Infraestructura: La programacién semanal o quincenal de las reuniones
debera concertarse tanto con el representante del personal de confianza, como
con el representante del personal sindicalizado y se llevaran a cabo en una
sala de juntas de la organizacién, con la finalidad de mantener al resto del

personal al margen de dicha politica hasta que esté terminada.
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b) Materiales y Equipo: Documentacion referente a los horarios de trabajo,
computadora, proyector y es conveniente contar con un pizarrén o rotafolio
donde anotar las ideas importantes que se traten.

c) Personal: Representante del personal de confianza, representante del
personal sindicalizado y personal de recursos humanos.

d) Tiempo estimado: De tres a cuatro reuniones de aproximadamente 60

minutos cada una.

M. AMBIENTE FiSICO DE TRABAJO

Objetivo: Proporcionar sugerencias relacionadas con el ambiente fisico de trabajo a
partir de lo identificado en la encuesta de Clima laboral, asi como, de las entrevistas

realizadas al personal.

Objetivos especificos:

1. Proporcionar sugerencias sobre seguridad e higiene con base en los resultados
de las encuestas y entrevistas realizadas.

2. Proporcionar sugerencias sobre seguridad e higiene con base en los resultados
de las encuestas de clima y entrevistas realizadas.

Diagnéstico: Es muy alto el porcentaje del personal que tiene una mala (46%) o
muy mala (20%) percepcion de su ambiente de trabajo, ellos consideran que las
condiciones fisicas de su lugar de trabajo son malas, que su area de trabajo se
mantiene en condiciones poco higiénicas. De igual manera, la iluminacion es
insuficiente y no corresponde a las necesidades requeridas tanto para el trabajador,
como para las actividades que desempefia. Ademas de que perciben que no cuentan
con las herramientas, equipo y recursos necesarios para poder desarrollarlo de
manera adecuada.

Durante las entrevistas se hizo notar que la distribucién fisica del area de trabajo es
mala, no hay un orden para cada cosa simplemente donde hay lugar se dejan las
cosas lo que provoca que haya mercancias que obstruyen la salida del personal. Los
trabajadores también refieren que en la planta las condiciones de iluminacion no son
adecuadas para hacer el trabajo después de las 5 de la tarde, las lamparas que hay o

no sirven o estan sucias y esto impide tener una buena visibilidad.
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En muchos casos se mencioné que el personal no cuenta con las herramientas
necesarias para hacer bien su trabajo, como pinzas, patines, software o si cuentan con
ellos el problema es su funcionamiento.

Las condiciones de seguridad e higiene son extremadamente precarias, no todo el
persona cuenta con uniforme para hacer su trabajo, el personal sefiala que se requiere
de otro tipo de cubre bocas o inclusive mascaras; aunque hay un botiquin se menciona
que no hay nada dentro de él y no hay una persona encargada que sepa que hacer en
caso de accidentes. Asi mismo, la limpieza del &rea de trabajo no es la mas adecuada,
sobre todo en el area de produccion, cuando se termina un turno parte del personal
barre y limpia por gusto no porque existan politicas que lo demanden y en algunas

ocasiones la basura solo pasa de un lado a otro.

Sugerencias:

1. Asegurar el cumplir de lo dispuesto en los puntos 6.3.3, 6.3.3.1, 6.3.4,
6.4.4.1, 6.4.3. 6.4.3.1, del sistema de gestién de calidad que rige a la empresa.

2. Garantizar que la persona responsable de Seguridad e Higiene
coordinar las brigadas (IT-SH -02), la realizaciéon de recorridos por la comision
mixta para prevencion de las condiciones Yy actos inseguros que pueden
afectar el capital humano, aplicar4d los procedimientos de recorridos de
seguridad e higiene (PR-SH-01) y el control de regulaciones de seguridad y
medio ambiente (PR-SH-02); establecidos en la politica de calidad.

3. Implementacion de cursos de capacitacion y concientizacion del
personal para que mantenga limpia su area, como por ejemplo: primeros
auxilios, uso de extintores, seguridad para montacargas, etc.

4. Formar y capacitar un comité responsable de prestar ayuda en caso de
accidentes laborales y asignar una persona encargada del mantenimiento y
abastecimiento del botiquin.

5. Proporcionar al personal los insumos necesarios para su limpieza
personal después de su jornada de trabajo, como lo son regaderas y diferentes
tipos de jabdn y en proporciones adecuadas.

6. Proporcional a TODO el personal operativo de uniformes adecuados,
asi como, de cubre bocas (analizar el costo- beneficio de cambiarlos por

mascaras); a través del establecimiento de politicas y reglamentos.
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VI.2 Comentarios adicionales

Si bien es cierto que tanto el instrumento como las entrevistas ayudaron a
determinar el clima laboral, seria pertinente realizar otro estudio que permitiera
correlacionar este tépico con la satisfaccidon laboral, con la finalidad de establecer si
estas percepciones tienen correspondencia con la satisfaccion que tienen los
colaboradores con respecto a las dimensiones estudiadas anteriormente.

En lo que respecta al instrumento aplicado, seria viable realizar el andlisis factorial
para determinar si este mismo, esta conformado por las dimensiones o factores que se
establecieron de manera tedrica y en su caso realizar los ajustes correspondientes.

Por otro lado, tal como lo menciona Ramirez (2011), es importante que el plan de
accion no se quede en el papel, sino que se lleve a cabo y que se lleve el seguimiento
correspondiente para poder medir los resultados y someter a discusién los avances y
retrocesos del plan de accién, para poder determinar y realizar los ajustes, de acuerdo
a las necesidades de la organizacion. Ademas, es importante considerar que la
implantacién de un plan de intervencion no es facil, debido a que requiere del apoyo y
participacion, no solo de los integrantes de la organizacién, sino también requiere el
apoyo de la direccion.

Aunado a ello, De Faria (2004) menciona que sea cual sea la estrategia utilizada
para el cambio en la organizacién, de debe de estar consciente de las limitaciones que
se pueden tener, tales como: la falta de apoyo de los niveles directivos, la falta de
aceptacion de todos los miembros de la empresa o en si la resistencia al cambio. Con
respecto a ello, Zepeda (1999) considera que esta resistencia se puede enfrentar
mediante:

1. Acciones preventivas: involucrar a todos aquellos que puedan contribuir con ideas
y conocimientos, y a quienes sin duda resultaran afectados en los cambios a realizar;
mantenerlos informados del todo el proceso; escuchar atentamente sus
preocupaciones y sugerencias e invitarlos a participar en la toma de decisiones.

2. Acciones de atencién a la resistencia: escuchar las objeciones, sugerencias,
planes o quejas; solicitar propuestas sobre la forma en que se pueden llevar a cabo los
cambios sin provocar grandes consecuencias; atender con honestidad a los afectados
por los cambios, para evitar ambigiedad o engafios.

Todo esto es importante contemplarlo, debido a que la evaluaciéon de clima no es

cosa facil y mucho menos lo es el tratar de mejorarlo, por ello, el papel del psicélogo
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organizacional en este proceso es muy importante, debido a que es el experto en
evaluar el comportamiento humano, lo cual lo vuelve la persona mas capacitada en
realizar diferentes actividades, entre las cuales se encuentran las evaluaciones de
clima laboral. Con respecto al clima, es indispensable que se mantenga en las
mejores condiciones posibles, ya que tiene un impacto directo, sobre la satisfaccion y
el rendimiento que tiene la persona dentro de la organizacion, de ahi la importancia y
necesidad de realizar estudios que permitan detectar tanto las fortalezas, como las
areas de oportunidad que presenta la empresa, para poder disefiar programas que

permitan mejorar las condiciones que se tienen dentro de la organizacion.
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ANEXOS

Confiabilidad y andlisis de items

Anexo

1

Reliability Stadistics

Cronbach's
Alpha

N of items

.950

73

ftem-Total Stadistics

Scale Mean if | Scale Variance | Corrected Item- Cronbach's
Item Deleted if Item Deleted Total Alpha if ltem
Correlation Deleted
recl 193.58 843.905 468 .949
rec2 192.80 841.527 476 .949
rec3 192.12 853.450 .238 .950
rec4 193.03 837.533 .568 .949
rec5 192.96 840.839 424 .949
recé 193.04 841.543 .389 .949
rec’ 193.42 840.996 491 .949
rec8 193.64 840.619 493 .949
rec9 192.27 858.608 175 .950
rec10 192.85 830.967 .662 .948
recll 193.16 833.248 .603 .948
recl2 193.18 821.922 .704 .948
recl3 192.83 833.733 .561 .949
recl4d 192.83 855.710 171 .950
recl5 192.70 845.896 .306 .950
recl6 192.99 842.398 .405 .949
recl7 193.65 848.775 .302 .950
recl8 192.21 853.374 .330 .949
recl9 192.25 856.143 .220 .950
rec20 192.45 839.978 481 .949
rec2l 192.84 832.793 .555 .949
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rec22
rec23
rec24
rec25
rec26
rec27
rec28
rec29
rec30
rec31
rec32
rec33
rec34
rec35
rec36
rec37
rec38
rec39
rec40
rec4l
rec42
rec43
rec44
rec45
rec46
reca7
rec48
rec49
recs50
rec51
recs52
recs53
rec54
recs55
rec56
rec57
recs58
recs59
rec60
recél
rec62

192.24
193.58
192.81
192.64
193.30
193.30
192.56
192.83
193.58
192.90
193.53
192.72
192.96
193.49
192.18
192.71
192.49
193.54
193.02
192.96
193.15
192.57
192.46
192.53
192.75
192.22
193.00
192.88
192.82
193.40
192.79
192.71
193.04
192.81
192.22
192.18
193.08
193.36
192.49
193.56
192.45

850.387
837.041
832.770
842.210
840.259
841.691
841.385
842.664
845.223
828.774
833.411
830.454
849.066
840.730
850.581
829.368
833.571
835.524
842.681
852.884
839.013
854.066
847.547
856.320
851.893
835.631
843.818
852.746
842.217
836.175
828.988
834.596
848.884
849.702
846.585
847.308
835.073
875.892
845.957
849.863
854.228

373
613
590
419
414
461
449
407
348
643
547
629
311
512
361
661
624
602
459
243
549
227
443
148
267
701
396
260
400
544
658
596
323
273
457
413
513
211
399
314
212

.949
.948
.948
.949
.949
.949
.949
.949
.949
.948
.949
.948
.950
.949
.949
.948
.948
.948
.949
.950
.949
.950
.949
.950
.950
.948
.949
.950
.949
.949
.948
.948
.949
.950
.949
.949
.949
.952
.949
.949
.950
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rec63
rec64
recé5
rec66
rec67
rec68
rec69
rec70
rec7l
rec72
rec73

193.39
193.17
193.04
193.17
192.67
192.82
192.25
193.44
192.69
192.67
192.49

842.037
829.233
838.771
840.710
827.495
837.422
848.734
835.976
844.809
851.018
831.435

472
.738
485
451
.708
494
442
.505
440
.325
.611

.949
.948
.949
.949
.948
.949
.949
.949
.949
.949
.948
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Anexo 2

ftems correspondientes a cada dimension evaluada

1. Trabajo en si mismo: Mide el grado de percepcidn respecto al componente intrinseco
gue motiva al individuo a desempefiar su labor de manera eficiente. (15)

1.1 Variedad de habilidades:

38. Me siento motivado porque mi trabajo me reta intelectualmente.
9. Para realizar satisfactoriamente mi trabajo necesito poner en practica distintas habilidades.

62. Mi puesto requiere realizar actividades diferentes.

1.2 Identidad de la tarea:

43. Siempre que empiezo una actividad, la termino, no es necesario que me ayuden.
60. Al terminar las tareas que tengo a mi cargo, obtengo resultados visibles.

22. Tengo que seguir una serie de pasos cuando realizo mis actividades, para poder obtener el
resultado deseado.

1.3 Significacion de la tarea:

57. Reconozco la importancia que tiene mi trabajo para alcanzar las metas de la organizacion.

45. Eltrabajo de mis colaboradores se veria afectado si yo dejo de realizar mi trabajo.

19. Mi trabajo impacta de manera importante en la calidad del producto/servicio final de la
organizacion.

1.4 Autonomia:

50. Tengo la libertad de decidir que herramientas utilizar para realizar mi trabajo.
68. Tengo la libertad de programar mis actividades laborales.

18. Realizo mi trabajo tal como me lo ordena mi jefe
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1.5 Retroalimentacion del puesto mismo:

66. Generalmente, recibo retroalimentacidn por el trabajo que realizo.

41. Cuando recibo retroalimentacién con respecto a mi trabajo, sélo me dicen los errores que
cometi.

4. Considero que la retroalimentacién que recibo sobre mi trabajo es adecuada.

2. Sistema de promociones y ascensos: Evalla el grado de percepcidn de justicia que se
tiene con respecto a la politica que sigue la organizacién para brindar estos incentivos.

(9)

17. Existe un programa de ascensos laborales dentro de la organizacién.

25. Tengo claro lo que necesito hacer para conseguir un ascenso laboral.

12. Trabajar en esta organizacion me da la oportunidad de un crecimiento profesional.

59. Hay mejores oportunidades de crecimiento profesional en otros lugares de trabajo.

7. Los programas de crecimiento de la organizacion son adecuados para mi.

40. En la organizacién, para conseguir un ascenso, se evalla el desempefio de los empleados.
11. Enla organizacion, los ascensos se brindan de manera justa.

14. Puedo obtener un ascenso laboral a pesar de no tener contactos influyentes en la
organizacion.

65. Para conseguir un ascenso se compite de manera justa con los compafieros de trabajo.

3. Sistemas de recompensas y salarios justos. Mide el grado de percepcién del empleado
con respecto a recompensas intrinsecas (sentimiento de competencia, orgullo,
habilidad manual) y extrinsecas (otorgadas por la organizacion segun el desempeiio).
(12)

3.1 Extrinseca:

3. Siempre recibo mi sueldo en la fecha correspondiente.
23. Existe equidad en las remuneraciones salariales.

1. Misalario es adecuado en relacién con el trabajo que realizo.
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8. La mayoria de los empleados opina que el salario recibido corresponde con lo que se
trabaja.

35. Mis prestaciones son adecuadas en relacion con el trabajo que realizo.

61. Considero que las prestaciones de la organizacién son mejores que en otros lugares de
trabajo.

63. Los reconocimientos son distribuidos en forma justa.
39. Generalmente, recibo reconocimiento social por mi trabajo.
42. Considero que el reconocimiento social que recibo en mi trabajo es el adecuado.

3.2 Intrinseca:

56. Alterminar una tarea, me siento orgulloso por mi trabajo.
36. Siento que soy lo suficientemente competente para realizar mi trabajo.

27. Mis prestaciones me hacen sentir satisfecho con mi trabajo

4. Relaciones interpersonales. Evallua el grado de percepcion de las relaciones con los
compafieros de trabajo, el trato justo y equitativo, asi como el apoyo por parte de los
semejantes. (11)

34. Existe una sana competencia entre mis companeros de trabajo.

44. Me siento integrado plenamente con otros trabajadores de la organizacidn.
69. Mantengo buenas relaciones con los miembros de mi grupo de trabajo.

28. Puedo contar con mis compafieros de trabajo cuando los necesito.

54. Existe cooperacion entre los miembros de las distintas dreas y departamentos.
71. Existe respeto mutuo entre todos los miembros de la organizacion.

46. Existe un ambiente de confianza entre compafieros de trabajo.

20. Nos ayudamos mutuamente cuando existe exceso de trabajo.

72. Lasrelaciones interpersonales son cordiales.

26. Las actividades se desarrollan bien, porque existen buenas relaciones de trabajo entre las
diferentes areas o departamentos de la organizacion.

49. Las personas que trabajan en la organizacion se llevan bien entre si.
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5. Relaciones jefe-subordinado. Mide el grado de percepcién de la relacidn existente de
jefe-subordinado. (17)

47. Mi jefe me trata con respeto.
31. Mijefe escucha los puntos de vista de los demas antes de tomar una decisién importante.
53. Mijefe inmediato se preocupa por crear una ambiente laboral agradable.

13. Considero que el trabajo que realiza mi jefe inmediato para manejar conflictos es
adecuado.

37. Mijefe estd disponible cuando se le necesita.

52. Mijefe inmediato apoya mis esfuerzos.

21. Mijefe inmediato reconoce los logros individuales.

33. Mi jefe inmediato reconoce los logros grupales.

64. Mi jefe promueve el desarrollo profesional de los integrantes del departamento.
15. Mi jefe inmediato solo trata de imponerse.

67. Me siento apoyado por la forma en que me trata mi jefe

24. Puedo confiar en que mi jefe no divulgue las cosas que le cuento de forma confidencial.
73. Mijefe es una persona con quien se puede hablar abiertamente.

10. Mi jefe cumple con los compromisos que adquiere conmigo.

55. Mi jefe tiene favoritos.

6. Simijefe despide a alguien es porque esa persona se lo merece.

48. Los trabajadores podemos apelar a las decisiones tomadas por nuestro jefe.

6. Ambiente fisico. Evalua el grado de percepcion con respecto a la higiene del lugar de
trabajoy elementos fisicos como la temperatura, e | nivel de ruido, el tipo e
intensidad de iluminacién, asi como a la disponibilidad de las herramientas, recursos y
utensilios necesarios para poder desarrollar el trabajo asignado de forma adecuada.

(9)

30. Lalimpieza de las instalaciones es adecuada.
29. Las condiciones de temperatura son adecuadas en mi espacio de trabajo.
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58. Las condiciones de iluminacién son adecuadas en mi espacio de trabajo.

5. Las condiciones de ruido son adecuadas en mi espacio de trabajo.

16. Considero que la distribucién fisica de mi area me permite trabajar comodamente.

70. Cuento con el equipo necesario para ejecutar mi trabajo.
2. Ladistribucion fisica de mi drea contribuye a un buen desempefio en mi trabajo.
32. Disponemos de los recursos necesarios para realizar el trabajo diario.

51. Las herramientas de trabajo son las adecuadas.
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Anexo 3

CUESTIONARIO PARA EVALUAR CLIMA LABORAL

El objetivo de esta encuesta es conocer la opinidon que usted tiene de las condiciones en que
se desarrolla su trabajo como integrante de la organizacidn. Su participacion en este
cuestionario serd completamente anonima y los resultados que se obtendrdn serdn
confidenciales. Le pedimos que responda de la manera mds honesta posible, ya que esto
permitird tener informacion mds viable y con ello, se podrdn implementar acciones de mejora.
Recuerde que no existen respuestas correctas o incorrectas.

Para resolver estos cuestionarios:
+»+ Le solicitamos considere los ultimos tres meses de trabajo.

++ Asegurese de responder todas las preguntas o enunciados.

Gracias por su participacion.

Por favor llene los siguientes datos:

Area o Departamento*

Antigiiedad en la empresa

Turno*

Sexo

Edad

Estado civil

Puesto

Las casillas marcadas con (*) son obligatorias
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Instrucciones: Por favor, circule la opcidon que mas se acerque a su opinidon tomando en cuenta

la siguiente escala:

TD = Totalmente en desacuerdo
D = En desacuerdo

A = De acuerdo

TA = Totalmente de acuerdo

PREGUNTAS ESCALA
1. Mi salario es adecuado en relacidn con el trabajo que realizo. T | D A | TA
2. La distribucion fisica de mi area contribuye a un buen desempefio | TD | D A | TA
en mi trabajo.
3. Siempre recibo mi sueldo en la fecha correspondiente. T | D A | TA
4. Considero que la retroalimentacién que recibo sobre mi trabajoes | TD | D A | TA
adecuada.
5. Las condiciones de ruido son adecuadas en mi espacio de trabajo. T | D A | TA
6. Si mi jefe despide a alguien es porque esa persona se lo merece. T | D A | TA
7. Los programas de crecimiento de la organizacion son adecuados | TD | D A | TA
para mi.
8. La mayoria de los empleados opina que el salario recibido | TD | D A | TA
corresponde con lo que se trabaja.
9. Para realizar satisfactoriamente mi trabajo necesito poner en | TD D A | TA
practica distintas habilidades.
10. Mi jefe cumple con los compromisos que adquiere conmigo. D | D A | TA
11. En la organizacion, los ascensos se brindan de manera justa. D | D A | TA
12. Trabajar en esta organizacién me da la oportunidad de un | TD | D A | TA
crecimiento profesional.
13. Considero que el trabajo que realiza mi jefe inmediato para | TD | D A | TA
manejar conflictos es adecuado.
14. Puedo obtener un ascenso laboral a pesar de no tener contactos | TD | D A | TA
influyentes en la organizacion.
15. Mi jefe inmediato solo trata de imponerse. D | D A | TA
16. Considero que la distribucién fisica de mi area me permite | TD | D A | TA
trabajar comodamente.
17. Existe un programa de ascensos laborales dentro de la| TD | D A | TA
organizacion.
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18. Realizo mi trabajo tal como me lo ordena mi jefe. D TA
19. Mi trabajo impacta de manera importante en la calidad del | TD TA
producto/servicio final de la organizacidn.

20. Nos ayudamos mutuamente cuando existe exceso de trabajo. D TA
21. Mi jefe inmediato reconoce los logros individuales. D TA
22. Tengo que seguir una serie de pasos cuando realizo mis | TD TA
actividades, para poder obtener el resultado deseado.

23. Existe equidad en las remuneraciones salariales. D TA
24. Puedo confiar en que mi jefe no divulgue las cosas que le cuento | TD TA
de forma confidencial.

25. Tengo claro lo que necesito hacer para conseguir un ascenso | TD TA
laboral.

26. lLas actividades se desarrollan bien, porque existen buenas | TD TA
relaciones de trabajo entre las diferentes areas o departamentos de

la organizacion.

27. Mis prestaciones me hacen sentir satisfecho con mi trabajo. TD TA
28. Puedo contar con mis compafneros de trabajo cuando los | TD TA
necesito.

29. Las condiciones de temperatura son adecuadas en mi espacio de | TD TA
trabajo.

30. La limpieza de las instalaciones es adecuada. TD TA
31. Mi jefe escucha los puntos de vista de los demds antes de tomar | TD TA
una decisién importante.

32. Disponemos de los recursos necesarios para realizar el trabajo TD TA
diario.

33. Mi jefe inmediato reconoce los logros grupales. TD TA
34. Existe una sana competencia entre mis compafieros de trabajo. TD TA
35. Mis prestaciones son adecuadas en relaciéon con el trabajo que | TD TA
realizo.

36. Siento que soy lo suficientemente competente para realizar mi | TD TA
trabajo.

37. Mi jefe estd disponible cuando se le necesita. TD TA
38. Me siento motivado porque mi trabajo me reta| TD TA
intelectualmente.

39. Generalmente, recibo reconocimiento social por mi trabajo. TD TA
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40. En la organizacién, para conseguir un ascenso, se evalia el | TD TA
desempeno de los empleados.

41. Cuando recibo retroalimentacién con respecto a mi trabajo, sélo | TD TA
me dicen los errores que cometi.

42. Considero que el reconocimiento social que recibo en mi trabajo | TD TA
es el adecuado.

43. Siempre que empiezo una actividad, la termino, no es necesario | TD TA
gue me ayuden.

44. Me siento integrado plenamente con otros trabajadores de la | TD TA
organizacion.

45. El trabajo de mis colaboradores se veria afectado si yo dejo de | TD TA
realizar mi trabajo.

46. Existe un ambiente de confianza entre compafieros de trabajo. TD TA
47. Mi jefe me trata con respeto. TD TA
48. Los trabajadores podemos apelar a las decisiones tomadas por | TD TA
nuestro jefe.

49. Las personas que trabajan en la organizacién se llevan bien entre | TD TA
si.

50. Tengo la libertad de decidir que herramientas utilizar para | TD TA
realizar mi trabajo.

51. Las herramientas de trabajo son las adecuadas. TD TA
52. Mi jefe inmediato apoya mis esfuerzos. TD TA
53. Mi jefe inmediato se preocupa por crear una ambiente laboral | TD TA
agradable.

54. Existe cooperacion entre los miembros de las distintas areas y | TD TA
departamentos.

55. Mi jefe tiene favoritos. TD TA
56. Al terminar una tarea, me siento orgulloso por mi trabajo. TD TA
57. Reconozco la importancia que tiene mi trabajo para alcanzar las | TD TA
metas de la organizacion.

58. Las condiciones de iluminacién son adecuadas en mi espacio de | TD TA
trabajo.

59. Hay mejores oportunidades de crecimiento profesional en otros | TD TA
lugares de trabajo.

60. Al terminar las tareas que tengo a mi cargo, obtengo resultados | TD TA
visibles.
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61. Considero que las prestaciones de la organizacién son mejores | TD TA
gue en otros lugares de trabajo.

62. Mi puesto requiere realizar actividades diferentes. D TA
63. Los reconocimientos son distribuidos en forma justa. D TA
64. Mi jefe promueve el desarrollo profesional de los integrantes del | TD TA
departamento.

65. Para conseguir un ascenso se compite de manera justa con los | TD TA
compafieros de trabajo.

66. Generalmente, recibo retroalimentacién por el trabajo que | TD TA
realizo.

67. Me siento apoyado por la forma en que me trata mi jefe. TD TA
68. Tengo la libertad de programar mis actividades laborales. TD TA
69. Mantengo buenas relaciones con los miembros de mi grupo de | TD TA
trabajo.

70. Cuento con el equipo necesario para ejecutar mi trabajo. D TA
71. Existe respeto mutuo entre todos los miembros de la| TD TA
organizacion.

72. Las relaciones interpersonales son cordiales. TD TA
73. Mi jefe es una persona con quien se puede hablar abiertamente. | TD TA

105



Anexo 4

Preguntas de las entrevistas realizadas

Figura 1. Andlisis de reactivos en Trabajo en si mismo.

14. Considero que la retroalimentacion que recibo sobre mi trabajo es adecuada.

1. Cuando tu jefe te dice que tu trabajo estd mal, ¢ Te explica por qué estda mal y como
debes hacer las cosas para que estén bien?

2. éTu jefe reconoce cuando haces bien tu trabajo, como lo hace?

15. Generalmente recibo retroalimentacion por el trabajo que realizo.
1. (Tu jefe te informa si estas haciendo bien o mal tu trabajo?
2. ¢Cada cuando te dice tu jefe si estas haciendo bien o mal tu trabajo?
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Figura 2. Analisis de reactivos en Sistema de Promociones y Ascensos.

3. En la organizacién, para conseguir un ascenso, se evalia el desempeiio de los
empleados.

1. ¢Alguien evalua tu desempeiio en el trabajo?, ¢Quién? , ¢Cémo lo hace?

2. (Como evaluan tu trabajo, para saber si lo haces bien o no?

3. ¢Que necesitas hacer para subir de puesto o conseguir un ascenso en la empresa?

4. iConoces de alguien que haya conseguido un ascenso en el trabajo?, ¢Qué fue lo
gue hizo para obtenerlo?

4. Para conseguir un ascenso se compite de manera justa con los companeros de
trabajo.

1. ¢Consideras que todos tienen la misma oportunidad para obtener un ascenso?

2. Cuando hay un puesto vacante ¢Los empleados tienen oportunidad de competir por
ese puesto (o simplemente se contrata a un externo)?, ¢Considerarias que la
competencia entre los candidatos es justa?

5. En la organizacion, los ascensos se brindan de manera justa.

1. Desde tu punto de vista, ¢ Quiénes son las personas que ascienden en la
organizacién?

2. ¢Los ascensos se brindan de manera justa?, es decir, ¢ Realmente obtiene el puesto
la persona mas preparada o calificada para el puesto?
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6. Trabajar en esta organizacion me da la oportunidad de un crecimiento profesional.
1. iLa empresa te brinda oportunidades de crecimiento profesional?

2. ¢{La empresa te ofrece la oportunidad de ir obteniendo mejores puestos al
transcurrir los afios?

7. Hay mejores oportunidades de crecimiento profesional en otros lugares de
trabajo.

1. ¢Consideras que hay mejores oportunidades de crecimiento profesional en otras
empresas?, ¢En cudles?, ¢Por qué?

2. {Qué ofrecen en otras empresas que no ofrecen en esta, en cuanto al desarrollo
profesional?

3. ¢Como sabes que hay mejores oportunidades en otras empresas?

8. Los programas de crecimiento de la organizacion son adecuados para mi.

1. ¢Te gustaria obtener un mejor puesto en la empresa?, ¢ Cémo cudl?, {Qué crees
gue necesitas hacer para obtenerlo?

2. ¢Te ves trabajando en la empresa en los 3 afios siguientes?, ¢ Qué puesto y que
actividades tendrias?

3. ¢Qué tipo de oportunidades de mejora te gustaria que te ofreciera la empresa
(mejor puesto, salario, capacitacién, seguridad e higiene).

9. Existe un programa de ascensos laborales dentro de la organizacién.

1. éSabes si existe un programa oficial de ascensos en la organizacién?

2. ¢Conoces cudles son los parametros que se toman en cuenta para ascender a
alguien dentro de la empresa?

3. ¢Alguna vez te han dado a conocer el plan de ascensos para tu puesto?, ¢En qué
consiste?, ¢Es igual para todos?
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Figura 3. Analisis de reactivos en Sistema de Recompensas y Salarios Justos.

6. Los reconocimientos son distribuidos en forma justa.

1. ¢Qué tipo de reconocimiento ofrece la empresa al personal?

2. ¢En base a qué se dan estos reconocimientos (antigliedad, excelente desempefio,
por azar)?

3. ¢Consideras que los reconocimientos se otorgan de manera justa?, ¢Por qué?

4. Considero que el reconocimiento social que recibo en mi trabajo es el adecuado.
1. ¢ Tu jefe reconoce tu trabajo o el de tus comparieros cuando lo hacen bien?

2. ¢Tu jefe reconoce tu trabajo o el de tus compafieros enfrente de las personas que
conforman el drea?

3. éSucede algo especial cuando llevas a cabo tu trabajo mejor de lo esperado, o
cuando tus companeros tienen un desempeno sobresaliente?
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8. Generalmente, recibo reconocimiento social por mi trabajo.
1. ¢Con qué frecuencia tu superior reconoce tu trabajo o el de tus compafieros?

5. Mis prestaciones me hacen sentir satisfecho con mi trabajo.

1. ¢Qué prestaciones ofrece la organizacién?

2. ¢Qué prestaciones tenias en otras empresas donde hayas trabajado y que no te dan
aqui?

3. ¢Parati qué prestaciones son indispensables?

7. Mis prestaciones son adecuadas en relacion con el trabajo que realizo.

1. éLas prestaciones que tienes son adecuadas para el tipo de trabajo que realizas?,
¢Por qué?

2. ¢Qué prestaciones consideras que deberias de tener con base en el trabajo que
realizas?

9. Considero que las prestaciones de la organizacion son mejores que en otros
lugares de trabajo.

1. ¢Consideras que otras organizaciones ofrecen mejores prestaciones que esta
empresa?, {Por qué?, ¢Qué tipo de prestaciones ofrecen en esas empresas?

2. (Como sabes que ofrecen mejores prestaciones en otras empresas?

10. Mi salario es adecuado en relacion con el trabajo que realizo.

1. ¢Consideras que tu salario corresponde al tipo de trabajo que realizas?, ¢ Por qué?
2. ¢En tus anteriores trabajos tenias un puesto similar?, ¢ Tu salario era mas alto o mas
bajo que aqui?

11. Existe equidad en las remuneraciones salariales.

1. iConoces si dentro de tu area de trabajo todos tienen el mismo salario? en caso de
gue no, éSabes a que se debe?

2. ¢Crees que dentro de tu area de trabajo hay comparieros con el mismo puesto que
ganan mejor que tu?, ¢A qué crees que se debe?
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12. La mayoria de los empleados opina que el salario recibido corresponde con lo
que se trabaja.

1. ¢Qué opinan tus companferos sobre el salario que ganan?, ¢Es adecuado para el tipo
de trabajo que realizan?

2. ¢Tus compafieros consideran que deberian ganar mas por el trabajo que realizan?,
éPor qué?

Figura 4. Analisis de reactivos en Relaciones Interpersonales.

10. Existe cooperacion entre los miembros de las distintas areas y departamentos.

1. ¢Como definirias la relacion que existe con tus compafieros de la misma area de
trabajo?, éPor qué?

2. iComo definirias la relacidn que existe con tus compaineros de otras area de
trabajo?, éPor qué?

3. ¢COmo definirias la relacién que existe con tu drea con otras areas de la empresa?,
¢Por qué?
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11. Las actividades se desarrollan bien, porque existen buenas relaciones de trabajo
entre las diferentes areas o departamentos de la organizacion.

1. Desde tu punto de vista {Crees que exista una buena o mala relacidon de trabajo
entre las dreas o departamentos de la empresa?, ¢ Por qué?

2. ¢Consideras que las relaciones que hay entre los departamento afecta el
desempeiio de tu area?, éPor qué?

3. ¢(Consideras que las relaciones que hay entre los departamento afecta el
funcionamiento de la organizacién?, ¢Por qué?

Figura 5. Andlisis de reactivos en Relaciones Jefe-Subordinado.
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15. Los trabajadores podemos apelar a las decisiones tomadas por nuestro jefe.

1. ¢Qué pasa cuando tu jefe toma una decisidn con respecto al trabajo y tu o tus
compaiieros saben que es errénea, se lo dicen?

2. ¢Cuando alguien no esta de acuerdo con alguna decisién que haya tomado tu jefe
que ocurre?, ¢Le das a conocer tu punto de vista?, (Tu jefe te escucha?, éExisten
represarias? o ¢Se acata la orden y ya?

16. Si mi jefe despide a alguien es porque esa persona se lo merece.

1. iSabes si han despedido a alguien injustamente dentro de la organizacion?, ¢ Cudl
fue la situacién?

2. (Tu jefe ha despedido a alguien sin que se lo mereciera?, ¢Por qué lo despidié?

17. Mi jefe promueve el desarrollo profesional de los integrantes del departamento.
1. (Tu jefe promueve el crecimiento profesional de tus compafieros o el tuyo?
2. ¢Tu jefe promueve ascensos para el personal de su area?

Figura 6. Analisis de reactivos en el Ambiente Fisico.
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4. Considero que la distribucidn fisica de mi area me permite trabajar comodamente.
1. éiLa distribucidn fisica de tu drea de trabajo es buena o mala?, ¢Por qué?

2. La distribucion fisica de tu area de trabajo ¢te permite realizar comodamente tu
trabajo? o por el contrario, élmpide que realices bien tu trabajo?, ¢Por qué?

5. Las condiciones de iluminacion son adecuadas en mi espacio de trabajo.

1. iConsideras que las iluminacién en tu lugar de trabajo es adecuado?, ¢Por qué?
2. ¢Lailuminacién en tu lugar de trabajo te permite realizar bien tu trabajo o te lo
dificulta?, ¢Por qué?

6. Las herramientas de trabajo son las adecuadas.

1. iLas herramientas que te proporciona la empresa para realizar tu trabajo son las
adecuadas?

2. ¢Requieres algun tipo de herramienta especial para realizar mejor tu trabajo?

3. {Qué herramientas te hacen falta para realizar mejor tu trabajo?

7. Cuento con el equipo necesario para ejecutar mi trabajo.
1. ¢Qué equipo necesitas para hacer tu trabajo?,
2. ¢La empresa te da el equipo necesario para realizar tu trabajo?, ¢Qué te hace falta?

8. Disponemos de los recursos necesarios para realizar el trabajo diario.

1. ¢Qué recursos necesitas para realizar tu trabajo?

2. iCuentas con los recursos (econémicos, equipo, conocimientos, materia prima)
necesarios para realizar tu trabajo? ¢Sabes a que se debe?

3. ¢Con qué frecuencia te faltan los recursos para realizar tu trabajo?, ¢ A qué se debe?

9. La limpieza de las instalaciones es adecuada.

1. iLa limpieza de tu area de trabajo es la adecuada?, iSabes a que se debe?

2. ¢Consideras que puede mejorar la limpieza de tu drea de trabajo?, ¢Cémo?, éPor
gué consideras que no se hace o no se ha hecho?
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