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RESUMEN

El propdsito de este estudio fue identificar los efectos de una intervencion disefiada para mejorar el
clima laboral y el compromiso organizacional en el area de Servicio al Cliente de una empresa dedicada a los
agronegocios, para lo cual se utilizé un disefio de investigacion preexperimental, de preprueba/posprueba con
un sélo grupo. Como instrumentos se utilizaron la WES de Moos (Work Environmental Scale o Escala Clima
Social Organizacional — Adaptacion para poblacion mexicana por Garcia-Saiso et al. 2014), conformada por
tres factores: clima laboral (relacion jefe-subordinado), aspectos fisicos y normatividad organizacional; y la S-
COV2 de Villavicencio-Carranza (Escala de Compromiso Organizacional para poblacion mexicana, 2006);
aplicados a 11 participantes en la primera evaluacion y a 10 participantes en la segunda evaluacion. Los
resultados indicaron que, en una escala de seis puntos (de bastante malo a bastante bueno), el clima
social/laboral fue percibido en su mayoria como “bueno” (4) por el 36.36% de los participantes en la pre-
evaluacion y por el 50% en la pos-evaluacion; el factor clima laboral (relacion jefe-subordinado) fue percibido
como “bueno” por el 45.45% en la pre-evaluacion y por el 60% en la pos-evaluacion; el factor aspectos fisicos
fue considerado como “bueno” por el 36.36% en la pre-evaluacion y por el 40% en la pos-evaluacion; y el
factor de normatividad organizacional fue valorado igualmente como “malo” (3) y “muy bueno” (5) por el
27.27% de los participantes en la pre-evaluacién y como “bueno” por el 40% de los participantes. Por su parte,
en una escala de cinco puntos (de muy bajo a muy alto), el compromiso organizacional fue valorado en su
mayoria como “alto” (4) por el 54.55% en la pre-evaluacion y por el 50% de los participantes en la pos-
evaluacion. Derivado de los resultados de la pre-evaluacion, la intervencién se integré por un programa de
capacitacion con una sesion introductoria, dos talleres y un workshop. Adicional, se propusieron algunas
estrategias para fomentar el bienestar, reconocimiento y compromiso de los colaboradores, asi como para
trabajar con el liderazgo de la supervisora. Finalmente, el analisis no paramétrico de rangos con signos de
Wilcoxon utilizado en las investigaciones para comparar la mediana de dos muestras relacionadas, demostro
en la comparacion de las aplicaciones de la WES de Moos para medir el clima social/laboral un p valor de
0.058, por lo que no se encontraron evidencias suficientes para determinar una diferencia estadisticamente
significativa entre la pre y pos evaluacion; mientras que en la comparacion de las aplicaciones de la SCOV-2
para medir el compromiso organizacional se encontrd un p valor de 0.046; por lo que se comprobé que existia
una diferencia estadisticamente significativa entre la pre y pos evaluacion, demostrando la efectividad de la
intervencion disefiada para la mejora de esta variable.

Palabras clave: clima laboral; compromiso organizacional; servicio al cliente



Mejora del Clima Laboral y el Compromiso Organizacional en el Area de Servicio al Cliente de una

Empresa de Giro Industrial.

INTRODUCCION

El cambio en las organizaciones a través del tiempo debido a los avances tecnoldgicos, el contexto social
y economico, la combinacion de culturas y, por ende, los cambios en el pensamiento social han dado pie al
surgimiento de distintas situaciones y fendmenos que representan y afectan, principalmente, la adaptacion de las
personas en las organizaciones del siglo XXI.

Las organizaciones son sistemas abiertos compuestos de varios elementos interrelacionados y que trabajan
en conjunto para alcanzar un objetivo en comdn. Estos elementos son recursos necesarios para asegurar su
funcionamiento y el cumplimiento de sus objetivos a través del tiempo. Dentro de los elementos se encuentran
los recursos tecnolégicos, materiales, econdmicos y los mas importantes, los recursos humanos, puesto que
realizan tareas especificas y administran los demés recursos, dependiendo de ellos la calidad de los servicios y/o
productos. En palabras de Segredo (2013):

Las organizaciones estan compuestas de personas que viven en ambientes complejos y dindmicos, lo que

genera comportamientos diversos que influyen en el funcionamiento de los sistemas, que se organizan en

grupos y colectividades, el resultado de esta interaccién media en el ambiente que se respira en la

organizacion. (p. 386)

Las personas que trabajan en una organizacion, no solamente se relacionan dentro del circulo laboral, sino
también, en el circulo familiar, amistoso, escolar o académico y otros; y cuyas actitudes, conocimientos,
habilidades y experiencias adquiridas en estos circulos caracterizan su individualidad, siendo expresados
dependiendo del contexto en el que se encuentren. Asi, los sistemas laborales son afectados por factores internos,
propios de la organizacion, pero también por factores externos, mismos que contribuyen a la construccion de lo
que hoy se conoce como clima y compromiso laboral, y de otros fendmenos que surgen dentro del sistema
organizacional.

Desde hace mas de medio siglo y con mayor énfasis en la actualidad, las organizaciones han volteado
la mirada hacia el climay el compromiso organizacional debido a que representan un elemento importante para
asegurar el buen desempefio y la productividad de los trabajadores; mismos que permiten el cumplimiento de los
objetivos de la organizacion y alcanzar o acercarse a la vision. Segredo (2009) menciona que el clima
organizacional ayuda a diagnosticar la realidad cambiante del entorno, pues permite identificar las necesidades
reales de la organizacion para trazar las acciones que deben iniciarse en el presente y que permitiran alcanzar la

vision y el futuro deseado. Asimismo, el compromiso organizacional permite identificar el grado y el tipo de
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vinculo que los colaboradores tienen con la empresa, dando la posibilidad de predecir su desempefio y evitar o
controlar fendbmenos como la rotacion y ausentismo.

Lo anterior deja en evidencia la importancia de estudiar y comprender qué es el climay el compromiso
laboral, como se desarrollan, cuales son los elementos que los componen, de qué manera se pueden medir, cémo
afectan a las organizaciones y, en consiguiente, a las personas a nivel individual y en grupo; lo que permitira
desarrollar estrategias y fomentar acciones que contribuyan de forma positiva a los sistemas laborales.

Teniendo en cuenta esto, el presente estudio fue realizado en el area de servicio al cliente en una
empresa de giro agroindustrial, dedicada especialmente a la molienda de trigo y a la molienda seca de maiz para
la produccion de harinas y tuvo como objetivo identificar los efectos de una intervencién disefiada para mejorar
el clima laboral y el compromiso organizacional.

Los agronegocios son las actividades que se relacionan con la recoleccion, produccion,

acondicionamiento, transformacion, distribucion y comercializacion de productos del campo, ya sea para

consumo directo, como las frutas y las hortalizas o como productos con diferente grado de transformacion

como las tortillas, la carne, pescado ahumado, el café soluble, entre otros. (Caballero y Santoyo, 2019, p.

XVii)

De acuerdo con Caballero y Santoyo (2019) estas organizaciones enfrentan cada vez mayor competencia,
con cambios tecnoldgicos acelerados, ciclos de vida de los productos mas reducidos, la existencia de mercados
mas globales y clientes méas exigentes; lo que deriva en nuevos retos y oportunidades. Las organizaciones exitosas,
se adaptan y adoptan una serie de estrategias que les permite fortalecer sus capacidades productivas con ayuda de
otras organizaciones, logrando mejores condiciones competitivas y beneficios. México cuenta con dos grandes
tipos de agricultores: un tipo altamente tecnificado, con economias de escala, con tecnologias de vanguardia y
uso intensivo de maquinaria, agroquimicos y semillas mejoradas, que generan productos que cumplen estandares
de calidad para satisfacer las exigencias de los mercados nacional e internacional; ubicados en el centro y norte
del pais, principalmente, ligado a las grandes agroindustrias de exportacion y cadenas de tiendas de autoservicio
del pais y del extranjero. El segundo tipo, pequefios y medianos agricultores orientados a la atencion de los
mercados locales y regionales, con problemas de organizacion y de comercializacion por su bajo nivel de
produccidn, escasa variedad y calidad de productos; estan ubicados en todo el pais con predominio en el centro,
sur y sureste, y dependen de intermediarios para acceder a mercados; y sus capacidades gerenciales son muy
limitadas; por lo que la innovacion, organizacion y valorizacion de sus productos no es frecuente.

La produccion de harina de maiz forma parte de la transformacion de alimentos similar a la produccién
primariay llevada a cabo por grandes agroindustrias, algunos ubicados en grandes complejos o polos de desarrollo

(clusteres).
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Asimismo, el trabajo aqui presentado se llevo a cabo en una organizacion con aproximadamente 200 afios
de existencia a nivel internacional y cuyas operaciones en el mercado mexicano comenzaron en el 2014, con la
compra de dos empresas mexicanas con mas de 20 afios de existencia (manteniendo en su mayoria a los
colaboradores que ya prestaban sus servicios), y atendiendo dos unidades de negocios principalmente, la molienda
de trigo y molienda seca de maiz. La razon de este estudio surge con el reporte de la supervisora del area de
Servicio al Cliente (integrada por un grupo de 11 personas, de 25 a 50 afios y ubicados fisicamente en la Ciudad
de México) de una serie de problemas presentados en los ultimos 8 meses; surgiendo la necesidad de identificar,
en primer lugar, la percepcion del clima laboral y del compromiso organizacional y la relacion que tienen ambas
variables entre si para conocer en qué medida uno afecta al otro; en segundo lugar, se busca que los resultados
obtenidos permitan el desarrollo de una propuesta que contenga un plan de accidn con estrategias dirigidas a
resolver las problematicas identificadas; y en tercer lugar, se espera que los resultados de la aplicacion de la
propuesta desarrollada permitan la recuperacion y aportacion de informacion relevante al campo de la psicologia
organizacional, en el desarrollo de los temas referentes al comportamiento de las personas en los centros de
trabajo. Para ello, este trabajo esta sustentado en una profunda investigacion en los temas relacionados con su
objetivo, comenzando con la Teoria de los Sistemas, en donde se pretende entender la composicion y
funcionalidad de las organizaciones; continuando con una revisién de los antecedentes y definiciones del clima
laboral, desde los primeros estudios enfocados al comportamiento organizacional que fueron fundamentales para
dar paso a la aparicion del concepto de clima, mismo que ha sido definido de manera diferente por diversos
autores a lo largo del tiempo. De forma particular, se mencionan también algunas investigaciones realizadas en
contextos latinoamericanos e hispanohablantes sobre el clima relacionados con otras variables del
comportamiento organizacional, en empresas de servicios y en areas de servicio al cliente; asi como los efectos
que tiene en el desemperio y en la productividad de los colaboradores. En el caso del compromiso organizacional,
la linea de investigacion es similar, incluyendo también las investigaciones que han compartido hallazgos entre
el climay el compromiso. También se integra un capitulo con informacion sobre los grupos y equipos de trabajo,
en donde se identifican las principales diferencias entre ambos conceptos y las etapas o fendmenos por los que
pueden atravesar a lo largo de su existencia; ya que al ser subsistemas de un sistema mayor (la organizacion)
también tiene normas, politicas, estructuras de autoridad, cultura y un entorno fisico cuya percepcién impacta en
el clima laboral; ademéas de que, para la organizacién que nos atafie en este estudio, el trabajo en equipo es
considerado un valor y parte de su identidad, por lo que se pretende que sea desarrollado como parte del
compromiso organizacional.

Finalmente se expone el desarrollo metodoldgico, los resultados y las conclusiones con las respectivas

recomendaciones para futuras investigaciones.
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CAPITULO I. TEORIA DE LOS SISTEMAS

1.1 ANTECEDENTES DE LA TEORIA DE LOS SISTEMAS

El primer libro publicado que consolido lo que hoy se conoce como Teoria General de los Sistemas fue
escrito por Ludwig Von Bertalanffy en 1968, quien actualmente es considerado el padre de esta teoria y definio
al sistema como “un complejo de elementos interactuantes” (p.56). Sin embargo, Bertalanffy aclar6 en su obra
que presentd su idea por primera vez en 1937 en el seminario filos6fico de Charles Morris, en la Universidad de
Chicago; retomandola en 1947 y consolidandose en 1954 el proyecto de una sociedad dedicada a la teoria general
de los sistemas con la creacién de la Sociedad para la Investigacion General de Sistemas en la reunién anual de
la American Association for the Advancement of Science; en donde, la colaboracion de James Miller buscd
integrar las dimensiones bioldgicas, psicoldgicas y sociales en las ciencias sociales del comportamiento, mientras
que Ralph Gerard analizé la relacién entre los diferentes niveles de organizacion de los sistemas bioldgicos, desde
la célula, el organismo y la sociedad, visualizandolos como un todo (Camarena, 2016).

Bertalanffy (1968) definié un sistema abierto como aquél que “intercambia materia con el medio
circundante, que exhibe importacion y exportacion, constitucion y degradacion de sus componentes materiales”
(p. 146). Ademas, explicé las caracteristicas de estos sistemas, tales como la interrelacion de los elementos que
los componen, el resultado, especializacion de funciones, equifinalidad, entropia negativa y la retroalimentacion.

Por otra parte, el economista Boulding (1956) se interesd en analizar los niveles de complejidad que
suponian grados mas altos de organizacion, donde sugirié la conformacion de los niveles de la siguiente manera:
1. estructura dindmica (es la geografia y anatomia del universo, descripcién de los patrones estaticos), 2. sistema
dindmico simple (aquellos con movimientos necesarios predeterminados), 3. mecanismo de control o sistema
cibernético (aquellos sistemas de equilibrio simple, basados en la transmision e interpretacion de informacion),
4. sistema abierto o estructura con automantencidn (sistemas abiertos, estructuralmente de automantenimiento en
el cual la vida comienza a diferenciarse de la no vida), 5. genético-societal (tipificado por la planta y constituye
el mundo empirico del botanico; se hace presente la diferenciacion entre el genotipo y el fenotipo asociados a un
fendmeno de equifinalidad), 6. animal (caracterizado por una creciente movilidad, un comportamiento teleoldgico
y la autoconciencia), 7. humano (en donde existe la presentacion de autoconciencia, conocimiento y lenguaje
simbolico), 8. organizaciones sociales (simbolizaciones, relaciones sociales, comunicacion, transmision de
valores, etc.), y 9. sistemas trascendentales (donde se encuentra la esencia, la finalidad, lo absoluto y lo
inescapable); ademas de haber enunciado las leyes férreas, segun Bertalanffy (1968), basadas en un modelo
general de la organizacion, como la ley malthusiana (el incremento de una poblacién supera por regla general al

de los recursos), la ley de las dimensiones dptimas de las organizaciones (mientras mas crece una organizacion,
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mas se alarga el camino de la comunicacion, actuando como factor limitante) y la ley de inestabilidad (reflejo de
la falta de equilibrio de una organizacion al exhibir fluctuaciones ciclicas resultantes de la interaccion entre
subsistemas); mientras que Scott (1961) comenzo a percibir a la organizacion como “una entidad compleja, cuyas
interacciones entre elementos son tanto formales e informales, con su entorno inmediato asi como el ambiente
externo” (Camarena, 2016, p. 155). En 1966, en la reunién anual 122 de la American Psychiatric Association, se
discutio y acordd reuniones regulares para desarrollar la Teoria General de los Sistemas (Bertalanffy, 1968), y
precisamente en ese afio, Katz y Kahn (1966), propusieron formalmente ver a las organizaciones como sistemas
abiertos con su libro Psicologia Social de las Organizaciones; en donde argumentaron que, como sistema, la
organizacion tiene un resultado, un producto o consecuencia que no necesariamente es idéntico a los propésitos
individuales de los integrantes; y explicaron su modelo como un sistema energético de insumo-resultado, en el
que el energético proveniente del resultado (transacciones entre la organizacion y el ambiente) que reactiva al
sistema. Katz y Kahn (1966) mencionaron que las organizaciones se integran por actividades disefiadas por un
namero de personas, y que son complementarias o interdependientes de algin producto resultado comdun,
perdurables y limitadas en espacio y tiempo. Como ejemplo de esto, mencionaron que muchas de las
organizaciones obtienen nueva energia derivado de los resultados que son convertidos en dinero; en cambio, las
organizaciones de voluntarios dependen de donativos, recompensando a partir de las mismas actividades y logros.
Asimismo, Katz y Kahn (1966), describieron nueve caracteristicas de los sistemas abiertos aplicadas a las
organizaciones, siendo estas:

1. Importacion de energia: es decir, los sistemas abiertos toman del ambiente externo alguna forma

de energia. En el caso de las organizaciones, por ejemplo, de otras instituciones, de la gente o del ambiente

material.

2. El procesamiento: se refiere a la transformacion de la energia de que disponen los sistemas abiertos

0 reorganizacion del insumo, como la creacion de un nuevo producto, proceso, materiales, prestacion de

Servicios.
3. El resultado: aquello que se aporta al ambiente.
4. Sistemas como ciclos de acontecimientos: el producto exportado al ambiente proporciona fuentes

de energia para que se repita el ciclo de actividades, reforzado por el mismo intercambio del producto con
el ambiente exterior o de la actividad en si; en este caso, Katz y Kahn sefialan que los ciclos también
pueden ser tangenciales y entre si respecto a otros tipos de subsistemas.

5. Entropia negativa: la cual se adquiere al detener el proceso entropico, cuya ley indica que todas
las formas de organizacion se mueven hacia su desorganizacion o muerte; el sistema abierto al importar

de su ambiente mas energia de la que gasta, puede almacenarla y adquirir entropia negativa.
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6. Insumo de informacién (retroalimentacion negativa y el proceso de codificacion): este tipo de

insumos también proporcionan informacion y proporcionan sefiales a la estructura respecto del ambiente

y respecto a su propio funcionamiento en relacion con dicho medio; la retroalimentacion negativa permite

al sistema corregir desviaciones y ponerse en curso, indispensable para su durabilidad. Por otro lado, los

sistemas codifican la informacién, es decir, rechazan o aceptan los materiales entrantes y los trasladan a

la estructura.

7. El estado estable y la homeostasis dinamica: refiriendose a la constancia en el intercambio

energetico, proveniente de la importacion de energia que detiene la entropia; al adaptarse a su ambiente,

los sistemas intentaran enfrentarse a fuerzas externas ya sea ingiriéndolas, o bien, adquiriendo control
sobre ellas.

8. Diferenciacion: los sistemas abiertos como las organizaciones sociales se mueven hacia una

multiplicacion y complicacion de los papeles, especializandose aun mas en funciones.

9. Equifinalidad: que dice que un sistema puede alcanzar el mismo estado final a partir de condiciones

iniciales diferentes y por diversos caminos.

Por otro lado, Churchman (1968), citado en Camarena (2016), fue otro de los primeros autores en llevar
la teoria de sistemas a las organizaciones, tras la Segunda Guerra Mundial, con su obra System Approach, en
donde habl6 de lo que llamé sistema minimo y las caracteristicas basicas para considerarlo sistema, como los
objetivos y medidas del desempefio del sistema total, el ambiente con sus ataduras o limites, los recursos del
sistema, los componentes (subsistemas) con sus actividades y la administracion del sistema total.

Posteriormente se desarrollaron estudios enfocados a la ampliacion de su trabajo, destacando los de Oscar
Johansen Bertoglio (1993), quien orientd sus investigaciones hacia los sistemas particulares de las organizaciones
humanas, entre éstas, las empresas; definiéndolos como “un grupo de partes y objetos que interactian y que
forman un todo que se encuentra bajo la influencia de fuerzas en alguna relacion definida” (p. 54). De acuerdo
con este autor, el trabajo resultante del orden y coordinacion de los sistemas a causa de la interaccién de sus
elementos orientados a un objetivo en comdn, también Ilamado sinergia, es mayor a diferencia del resultado por
separado de cada uno de sus elementos; esto es que, 2 + 2 no son 4 sino 5 u otra cifra mayor (mencionado antes
también por Bertalanffy). Bertoglio (1993) propuso como componentes del sistema organizacional los objetivos,
el medio, los recursos, los componentes, y la direccion, a partir de la obra de Katz y Kahn (1966).

Yaen el 2000, Checkland distingue entre sistemas duros (aquellos donde los problemas son mas evidentes
y féciles de observar e identificar) y blandos (aquellos con problemas complejos y no evidentes).

Por su parte, Arras (2010) propuso como componentes del sistema: 1. el conjunto de individuos, 2. los
objetivos en comun, 3. las acciones orientadas hacia el logro de los objetivos, 4. la estructura (asignacion de las

tareas a los individuos), y 5. la ubicacién en un espacio determinado.
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Después de un analisis realizado por Dominguez-Rios y Lopez-Santillan (2016) sobre las definiciones de
varios autores, concluyeron que:

Un sistema es un conjunto de elementos que suman esfuerzos colaborando de manera coordinada y con

una constante interaccion para alcanzar objetivos en comun, es claramente identificable por una frontera

que lo delimita y se encuentra operando en un ambiente o entorno con el cual puede guardar una estrecha
relacion; cada uno de estos elementos puede a su vez, ser un sistema de menor complejidad o tamafio

Ilamado subsistema, y por el contrario cada uno de esos sistemas pueden ser un elemento de un sistema

maés grande o supersistema. (p.127)

Para facilitar el estudio de los sistemas y reducir su complejidad, los investigadores han propuesto diversas
clasificaciones para identificarlos y delimitarlos a partir de una serie de caracteristicas, como ya se reviso
anteriormente. Asimismo, Dominguez-Rios y Lopez-Santillan (2016) reconocieron que el ambiente es un factor
determinante de los sistemas, cuyo comportamiento se ve afectado por los sucesos y condiciones del entorno, y
explican que el macroambiente se integra por todos los factores generales que influyen en todos los sistemas de
una sociedad determinada, yendo de subsistemas a grandes sistemas; mientras que el microambiente son aquellos
factores especificos importantes en el proceso de transformacion y toma de decisiones de un sistema individual.

Un microambiente puede convertirse en un macroambiente para los sistemas mas pequefos.

1.2 LOS SISTEMAS ORGANIZACIONALES

Retomando la teoria de los sistemas aplicada al mundo de las organizaciones, estas estan ubicadas y son
permeadas por el entorno cambiante externo (fisico, tecnoldgico, econdmico, politico, cultural y social) que
exigen estructuras y procesos flexibles y adaptativos para sobrevivir; ademas del ambiente interno formado por
la cultura, valores, practicas de gestion, politicas, normas y la misma accién humana que facilita la adopcion de
ciertos comportamientos. Sus elementos pueden ser de distinta naturaleza; es decir, tangibles (equipos, personas,
maquinas, dinero) o intangibles (ideas, imagen, la marca)”’; y estdn compuestos por partes o subsistemas que se
relacionan entre si para lograr los objetivos (Sistema Directivo, Subsistema de Recursos Humanos, Subsistema
de Produccion, Subsistema de Finanzas, Subsistemas de Marketing, etc.). Asi pues, los elementos de los sistemas
organizacionales, en especifico las personas que los integran, tienen asignadas una serie de actividades, conocen
su alcance para tomar decisiones, su nivel jerarquico y los canales de comunicacion formal.

Como resultado de lo anterior, Dominguez-Rios y Lopez-Santillan (2016) consideraron que el
pensamiento sistemico es fundamental para fortalecer el desarrollo de las organizaciones, donde el clima

organizacional constituye uno de los elementos a tomar en cuenta.
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1.3 EL CLIMA LABORAL COMO SISTEMA

El concepto denominado clima social, laboral u organizacional (refiriendose al mismo constructo) esta en
funcion de una serie de elementos ajenos al colaborador, que pueden ser externos a la organizacion o internos; asi
como de elementos propios del colaborador (actitudes, percepciones, personalidad, cultura, valores, aprendizaje,
motivaciones e intereses, etc.), en donde cabe destacar que las caracteristicas de las personas son diferentes de
una a otra, aun entre personas de una misma nacionalidad o regién. De modo que para estudiar e intervenir en el
clima es indispensable comprender el comportamiento de las personas, la estructura de la organizacién y los
procesos que se desarrollan en la misma, dirigiendo el cambio en la organizacion total y no solo en los individuos
que forman parte de esta (Williams, 2013).

De acuerdo con Edel et al. (2007), un elemento muy importante en el comportamiento organizacional vy,
por ende, en el clima laboral, es la percepcion mediante la interpretacion de los estimulos sensoriales que recibe
una persona, debido a que conducen a una respuesta observable (acciones) y no observable (motivacion, actitudes
y sentimientos), que sera diferente en cada colaborador.

Asimismo, Villavicencio-Carranza (2015) identifico que “a partir de la introduccion del término ‘clima
organizacional’ no solo se presentaron distintas definiciones sino también diversas propuestas acerca de los
factores que lo integran” (p. 17), dentro de los que destacan: compromiso, confianza, estructura organizacional,
estilo de liderazgo, comunicacién, motivacion, interaccién, control, apoyo, recompensas, calidez, normas,
claridad organizacional, apoyo de la direccion, conflicto, independencia, satisfaccion, desempefio, autonomia,
cooperacion, relaciones sociales, remuneracion, rendimiento, estatus, toma de decisiones, flexibilidad de
innovacion, apertura a cambios, cordialidad, implicacidn, cohesidn, organizacion, presién, comodidad, énfasis en
metas y/o resultados, oportunidades de crecimiento y desarrollo, espiritu grupal, apoyo socio-emocional,
integracion, involucramiento, apoyo del supervisor, enfoque al cliente, feedback, esfuerzo, eficiencia, bienestar,
tradicion, calidad, entre otras.

Siguiendo con la légica de los sistemas, los subsistemas y su relacion con el entorno, una organizacion
orientada al servicio refleja en su cotidianidad sus deberes bien hechos, el trato cordial con quienes se relacionan
de forma interna y externa, y la atencion o solucion de las necesidades de los clientes. Asimismo, resulta de vital
importancia el bienestar de los colaboradores como individuos sistémicos, pues permitird transmitirlo y
comunicarlo efectivamente en sus relaciones. De igual forma, la productividad se vera influida por elementos

psicologicos que conforman a los colaboradores.
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CAPITULO Il. CLIMA LABORAL

2.1 ANTECEDENTES DEL CLIMA LABORAL

Diversos autores se han dedicado al estudio del clima organizacional, aportando elementos que han sido
de gran utilidad para la contextualizacion y definicion de este fendbmeno; argumentando la importancia de
comprenderlo y desarrollando teorias, metodologias e instrumentos para su medicion.

Sobre sus inicios, Uribe (2015) mencion6 que los estudios sobre clima organizacional se desarrollaron
desde mediados del siglo X1X, mientras que para Arano et al. (2016) el nacimiento del clima organizacional se
dio especificamente en el transcurso de la escuela conductista.

Para identificar el nacimiento del término en cuestion, a continuacién, se presenta una revision general de
los autores que representan las escuelas de la Administracién y las principales aportaciones para el estudio del

clima organizacional.

2.1.1 Escuela de la Administracion Cientifica y Clasica (Finales del siglo X1X)

Uno de los autores que sentaron las primeras bases para el estudio del entorno laboral fue Frederick W.
Taylor (1856-1915) quien, si bien en sus inicios estaba enfocado en lo econdomico, “en sus Gltimos afios Taylor
manifestod un gran interés sobre la dignidad del trabajador, aunque esta fase de sus ideas y principios no fue tan
conocida” (Arano et al., 2016, p. 10).

Desde el comienzo de la administracién cientifica una de las preocupaciones centrales en lo referente a
los recursos humanos ha sido la percepcion de los empleados sobre su ambiente de trabajo (Cooil et al., 2009, p.
277). Asi, una de las propuestas centrales de Frederick Taylor a principios del siglo XX fue “disefiar un proceso
laboral mediante el cual los empleados pudieran mejorar su rendimiento a través de un clima que incrementara la
productividad” (Schneider, 1994, como se citd en Cooil et al., 2009, p. 277).

Otro de los autores que realizo aportaciones importantes durante esta escuela fue Frances Henri Fayol
(1841-1925), quien de acuerdo con Arano (2016), consideraba a la empresa como un todo y no solo un segmento
de ella; siendo uno de los primeros en explicar que la Administracién estaba compuesta de funciones. Fayol
postuld los 14 principios de la Administracion (unidad de mando, autoridad, unidad de direccion, centralizacion,
subordinacion de interés particular al general, disciplina, division del trabajo, orden, jerarquia, justa
remuneracion, equidad, estabilidad, iniciativa y espiritu de equipo); en donde podemos identificar que comenzaba

a dirigir la atencion a los aspectos que estan relacionados con lo que hoy llamamos clima organizacional.
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2.1.2 Escuela de las Relaciones Humanas (1930)

Esta escuela surgié de la aplicacion de las ciencias del comportamiento, especificamente de la Psicologia
y de la Psicologia Social a la Administracién. El individuo era un ser sociopsicoldgico, en donde las tareas a las
que se enfrentaba el gerente iban desde comprender y conseguir los mejores esfuerzos de parte de un empleado
al satisfacer sus necesidades psicoldgicas, hasta entender toda la gama de comportamiento psicolégico de los
grupos que representaban la totalidad de la administracion (Arano et al., 2016).

Se considera que uno de los primeros investigadores en realizar aportaciones durante esta escuela fue
Elton Mayo, quien fue un tedrico social, socidlogo y psicologo industrial especializado en las organizaciones y
las relaciones humanas, siendo reconocido por sus estudios en la planta de Hawthorne de la Western Electric
Company, en la ciudad de Chicago en 1927 y hasta 1932. De acuerdo con Urdaneta (2005), sus investigaciones
se centraron en identificar los efectos psicologicos que surgian a partir de las condiciones fisicas del trabajo y la
relacion que estos efectos tenian en la productividad de los empleados; por ejemplo, a partir de la modificacion
de la iluminacion ambiental, el establecimiento de periodos de descanso durante el horario laboral, la reduccion
de la jornada de trabajo y la aplicacion de variantes en los sistemas de pago de incentivos. Mayo y su equipo de
trabajo descubrieron que la productividad aumentaba en gran medida por factores sociales como la moral de los
empleados, las relaciones satisfactorias con los miembros de los grupos de trabajo (sentido de pertenencia) y la
eficacia de una administracion enfocada a comprender el comportamiento humano y en grupo. Derivado de lo
anterior, su aportacion principal fue descubrir que existian condiciones sociopsicoldgicas importantes en el
ambiente laboral, como: la organizacion informal, el espiritu de equipo, las relaciones humanas, la motivacion, la
calidad, el tipo de liderazgo o de supervision, la actitud, la comunicacién y diversas fuerzas psicoldgicas que
afectan la satisfaccion e influyen en la eficiencia y productividad de los trabajadores.

Por otro lado, Herndndez y Méndez (2012) mencionan que fue en 1936 cuando Kurt Lewin explicé las
reacciones motivacionales y afectivas de los individuos como respuesta al cambio, utilizando por primera vez la
expresion espacio de vida (p. 14). De acuerdo con Delabanty (1996), Lewin se traslad6 a la Universidad de lowa
en 1935, en donde impartia clases de psicologia infantil. Alli conformo el grupo Hot-Air Club, integrado por
varios investigadores, entre ellos: Ronald Lippit y Ralph White. Como parte del estudio sobre la dindmica de
grupos:

Lewin realizo la investigacion sobre el clima autoritario con grupos democraticos, autoritarios y laissez-

faire entre 1938 y 1939. Lippitt y White trabajaban en un campamento con pequefios grupos de nifios boy-

scouts. Un namero de colegas son observadores, ayudan a analizar los datos, actiuan como lideres. El

trabajo es el producto de un proceso de cooperacién. (Delabanty, 1996, p.57)

Por otra parte, Delabanty (1996) también menciona la intervencion de Lewin en una fabrica de giro

manufacturero, productora de pijamas, en donde el personal eran mujeres costureras de entre 23 y 55 afios, con
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estudios de primaria. Lewin, Bavelas y French (1939) trabajaron aqui problemas relacionados con la decision de
grupo y la motivacion, y entre los métodos que sugirieron para cambiar la situacion se pueden mencionar: detener
la presion sobre los empleados, hacer las intervenciones en grupos pequefios y finalmente, encontrar la manera
de hacer sentir al personal que la produccién a conseguir podia ser realista y alcanzable. En esta investigacion, de
forma particular Bavelas estudiaba los factores humanos en los grupos. También se propuso desarrollar un
programa de capacitacion para los lideres mediante técnicas de rol playing, sociodrama, solucion de problemas,
y por supuesto, conferencias; mismo que dej6 en evidencia el descubrimiento de la resistencia al cambio.

El término atmdésfera social, como parte de la teoria de campo (1939), a su vez desarrollada a partir de la
teoria de la percepcion que estructuraba, segin Wright (1951), las interacciones y las interrelaciones humanas de
acuerdo con las propiedades logicas del campo de la percepcion; consideraba una dimension espacial y temporal.
Cartwright (1959) describié dos propiedades con las que contaba la teoria de campo: estructura (regiones y
fronteras en el espacio vital) y dinamica (tendencias del cambio o la resistencia al cambio), que son empiricamente
interdependientes; es decir, con la teoria de campo, Lewin (1939) desarroll6 una teoria topoldgica psicoldgica
fundamentada en la tension entre la conceptualizacidn abstracta de los procesos esenciales y los hechos concretos
del caso individual. En consecuencia, los fendmenos en los que la teoria del campo se concentraba eran los
valores, ideologias, cultura, estilos de vida y pensamiento, problemas de grupo, jerarquia y tipo de organizacion;
es decir, fendbmenos de la vida cotidiana.

En 1945, Lewin cred el Centro de Investigacion de Dinamica de Grupo en el Departamento de Economia
y Ciencias Sociales del Massachusetts Institute of Technology; en donde colaboraron con él Festinger, Lippitt,
Cartwright y més tarde, Bavelas. Delabanty (1996) menciona que Lewin establecié un programa de doctorado en
donde se investigaban temas como: productividad en grupo, comunicacion e influencia, percepcion social, el
campo de las relaciones entre grupo, membresia de grupo, y ajuste individual, y entrenamiento de lideres y
funcionamiento de grupo.

Es importante hacer énfasis en las investigaciones y trabajos de Lewin mencionados anteriormente puesto
que fueron de gran relevancia para la continuacion del estudio en el campo social; ademés de que estos hallazgos
pudieron ser retomados para la comprension del comportamiento de las personas en las organizaciones y de las

organizaciones mismas como sistemas.

2.1.3 Escuela Estructuralista (1950)

De acuerdo con Arano et al. (2016), en esta escuela lo que se destaco, principalmente, fue el estudio de
temas como la autoridad, determinacion de reglas y normas, y la burocratizacion, considerando a las

organizaciones en su totalidad.
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El principal representante de esta escuela a principios del siglo XX fue Weber, quien desarrollé su teoria
de estructuras de autoridad, enfatizando la relacion de las actividades de la organizacion con las relaciones de
autoridad practicadas dentro de ella, y proponiendo como modelo ideal la burocracia, que incluia una
determinacion clara de la autoridad, reglas y normas dentro de la organizacion.

Una de las caracteristicas de la escuela estructuralista fue que abordaban la produccion desde el punto de
vista social; es decir, no consideraban a la organizacion de forma aislada sino como “parte fundamental de un
sistema social en donde de manera permanente se mantienen relaciones continuas con el medio o entorno que los
rodea como las variables politicas, culturales, sociales, econdmicas, etc” (Arano et al., 2016, p. 11).

Por otra parte, Fleishman (1953) habl6 precisamente sobre esta relacién continua con el entorno y el
potencial de la situacion para determinar la efectividad de la capacitacion en la transferencia al trabajo (Schneider
etal., 2017).

2.1.4 Escuela Conductista (1960)

Arano et al. (2016) mencionan que en esta etapa se dirigio la atencion al anélisis de la conducta de los
individuos que forman parte de la organizacion, enfocandose en sus emociones, atenciones, estimulos y otros; es
decir, “se comienza a analizar los estilos de trabajo de cada trabajador o gerente, los efectos psicologicos que
impactan en la produccion y las condiciones fisicas y de seguridad de su entorno que los rodea” (p. 12).

Bajo este esquema, la identificacion de las necesidades que tienen las personas dio paso al estudio de la
motivacion de los trabajadores que representd un factor individual determinante en su conducta. Dentro de las
principales teorias que impulsaron grandes investigaciones esta la teoria de las jerarquias de las necesidades
desarrollada por Abraham Maslow entre 1940 y 1950; en donde las necesidades eran representadas en una
piramide por orden de importancia e influencia, sefialando a las primeras dos como primarias, y las siguientes tres
como secundarias (Arano et al., 2016), siendo: 1. Necesidades fisiologicas, 2. Necesidades de seguridad, 3.
Necesidades sociales, 4. Necesidades de estima, 5. Necesidades de autorrealizacion.

Una de las teorias que continuaron a la de Maslow fue la llamada teoria de los dos factores, también
conocida como la teoria de la motivacion e higiene de Frederick Herzberg (1959). Robbins y Judge (2013)
mencionaron que esta teoria tomaba como premisa la relacion fundamental del individuo con el trabajo, y definio
como factores intrinsecos a aquéllos relacionados con la satisfaccion laboral, por ejemplo: el progreso, el
reconocimiento, la responsabilidad y el logro. Por otro lado, definié como factores extrinsecos a aquéllos que
estuvieran relacionados con la insatisfaccion, como: la supervision, el salario, las politicas de compaiiia y las
condiciones laborales. Herzberg concluyo que los factores que causan satisfaccion son distintos de los que causan

insatisfaccion y clasifico la calidad de la supervision, el salario, las politicas de la empresa, las condiciones de
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trabajo, las relaciones con los demas y la seguridad laboral como factores de higiene, que, al ser adecuados, la
gente no se sentiria satisfecha ni insatisfecha. Por ello, sugirié que para motivar a los trabajadores se tendria que
poner atencion en aquellos factores relacionados directamente con el trabajo y sus resultados (recompensas
intrinsecas); por ejemplo: las oportunidades de desarrollo personal, el reconocimiento, la responsabilidad y el
logro.

Robbins y Judge (2013) también hicieron referencia a la teoria X y Y de Douglas McGregor (1960) como
parte de los tedricos de esta escuela. En esta teoria se explicaba que en las organizaciones los gerentes percibian
a los trabajadores desde dos puntos de vista basados en ciertas creencias que sustentaban su comportamiento. Asi,
la teoria X decia que a los trabajadores les disgustaba el trabajo, por lo que debian ser dirigidos. La teoria Y decia
que los trabajadores consideraban el trabajo como una actividad natural; por lo que las personas tendian a buscar
la responsabilidad. McGregor sugirié la toma de decisiones participativa, los trabajos de responsabilidad y
desafiantes, y las buenas relaciones grupales para potenciar la motivacion de los trabajadores.

Como consecuencia de las propuestas anteriores y durante estas investigaciones, Brunet (1987) encontrd
que el concepto de clima organizacional fue utilizado por S. W. Gellerman en 1960; mientras que Hernandez y
Méndez (2012) mencionaron que:

De acuerdo con Ashkanasy (2007), el clima social como un concepto claramente de la organizacion puede

ser atribuido a Rensis Likert con la propuesta del Modelo de los Cuatro Sistemas Gerenciales, asociando

cada estilo de gestion con un clima organizacional diferente. (p. 14)

La descripcién y explicacion del Modelo de Likert se revisara a continuacion, pues fue a partir de esta
etapa de la administracidn que surgieron dos grandes escuelas del pensamiento, cuyas bases dieron paso al avance
del estudio de la psicologia industrial. También se abordaran algunos de los autores que condujeron sus
investigaciones a partir de estas escuelas y las aportaciones que hicieron sobre el clima organizacional, en donde

se expondra el modelo de Likert.

2.1.5 Escuela de la Gestalt

Este enfoque sostuvo que las personas actian en el mundo segun la percepcion que tienen de él y las
inferencias que hacen, misma que se basa en dos principios como describe Brunet (1987): a) captar el orden de
las cosas tal y como éstas existen en el mundo; b) crear un nuevo orden mediante un proceso de integracion a
nivel de pensamiento (p. 14). Asi, las investigaciones sobre las organizaciones retomaron que el todo es diferente
a la suma de sus partes para explicar el comportamiento de los trabajadores.

Brunet 1987 menciono que en la teoria de los sistemas de Likert desarrollada en los 60’s, sustentada en la

escuela de la Gestalt se explica que, tanto las condiciones administrativas y organizacionales, como las
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percepciones, esperanzas, capacidades y valores de los trabajadores influyen en su comportamiento; y asegura
que la reaccion de un individuo estard en funcion de su percepcion. Sobre esta linea, Likert mencioné los cuatro
factores que influyen en la percepcion del clima de forma individual: 1. los parametros ligados al contexto, a la
tecnologia y a la estructura del sistema organizacional, 2. la posicion jerarquica que el individuo ocupa dentro de
la organizacion; asi como el salario que gana, 3. los factores personales tales como la personalidad, las actitudes
y el nivel de satisfaccion, y 4. la percepcion que tienen los subordinados, los colegas y los superiores del clima
de la organizacion (pp. 28 y 29).

A partir de estos factores, Likert describid tres variables que determinan las caracteristicas propias de una
organizacion:

o Variables causales: Pueden sufrir modificaciones por parte de los responsables de la organizacién

y que al cambiar pueden incidir en otras variables, mas otras variables no influyen en estas. Forman parte

de su estructura y administracion.

o Variables Intermedias: Se refiere a los procesos organizacionales y reflejan su estado interno y su
salud.
o Variables Finales: Resultan del efecto de las variables anteriores.

Brunet (1987) expuso que la interaccion de estas variables determina dos tipos de clima organizacional,
cada uno con dos subdivisiones, que van desde un sistema muy autoritario (explotador y paternalista) hasta uno
participativo (consultivo y participativo en grupo). Segin Arano et al. (2016) estos climas se explicaban a partir
de cuatro variables: proceso decisorio, sistema de comunicacion, relaciones interpersonales y sistema de premios

y castigos (p. 12).

2.1.6 Escuela Funcionalista

Esta escuela afirmo que las personas no son entes pasivos; es decir, “el pensamiento y comportamiento de
un individuo dependen del ambiente que lo rodea y las diferencias individuales juegan un papel importante en la
adaptacion del individuo a su medio” (Brunet, 1987, p. 14).

Litwin y Stringer (1968) realizaron sus investigaciones sobre clima organizacional y productividad
basadndose en la teoria de las necesidades de McClelland, quien en 1953 propuso que la conducta de los
trabajadores estaba sustentada en: 1. la necesidad de logro (nLog), 2. la necesidad de poder (nPod), y 3. la
necesidad de afiliacién (nAfi) (Robbins y Judge, 2013; Salcedo y Lozano, 2015). Para estos autores, el clima
organizacional es un filtro por el que pasan la estructura, liderazgo, toma de decisiones, etc., y al ser evaluado se
puede conocer y medir cOmo es percibida la organizacion. Asimismo, fueron los primeros en plantear que en el

clima organizacional habria que tener en cuenta nueve componentes: estructura, responsabilidad, recompensa,
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riesgos-desafios, calor-cordialidad, cooperacion/apoyo, estandares, conflictos, e identidad; mismos que estan
relacionados con las propiedades Unicas de cada organizacion (Segredo, 2013; Salcedo y Lozano, 2015). De
acuerdo con Schneider et al. (2017), Litwin y Stringer (1968) proporcionaron capitulos sobre ideas conceptuales
y empiricas sobre qué es el clima, como se puede estudiar y su potencial futuro para comprender e influenciar a
las organizaciones para mejorar su efectividad.

En una recopilacion de articulos sueltos de Lewin realizada por Dorwin Cartwright (1951), se expuso que
el comportamiento de un individuo es el resultado o funcion de la interaccidn entre tal persona y el entorno que

la rodea, representado como:
C=f(PxE)

Esta relacion representaba el “campo o medio psicologico” y hacia referencia sobre la importancia de
estudiar a las personas como individuos con aptitudes, caracteristicas fisicas y psicoldgicas; y a los diferentes
elementos de su contexto social y fisico para comprender su comportamiento en las organizaciones.

Derivado de lo anterior, las investigaciones mas actuales en clima organizacional se sustentan en la
percepcion de diversos factores y en la incidencia de las diferencias individuales en el sistema organizacional, y
este en los trabajadores.

Las aportaciones anteriores y otras mas como resultado de las escuelas de la Gestalt y Funcionalista
proporcionaron una base para lo que mas tarde serian las dimensiones genéricas o de bienestar de los empleados,
concentrandose simultaneamente en una amplia variedad de temas existentes, tales como autonomia, apoyo,

relaciones de supervisor, colaboracion y participacion en la toma de decisiones (Schneider et al., 2017).

2.2 DEFINICIONES DE CLIMA LABORAL

A lo largo de los afios, y como se ha revisado en el capitulo anterior, desde las aportaciones de Taylor y
Fayol a comienzos del siglo XIX que encaminaron las investigaciones hacia lo que después seria el concepto de
clima organizacional, los autores han trabajado en la construccion de su definicion; sin embargo, hasta el dia de
hoy no se cuenta con una definicion Gnica y universal, por lo que a continuacién, se presenta una revision profunda
de las definiciones que se han propuesto.

Para identificar el nacimiento del término en cuestion, a continuacion, se presenta una revision general de
los autores que representan las escuelas de la Administracion y las principales aportaciones para el estudio del

clima organizacional.
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La palabra clima tiene una raiz griega que significa pendiente o inclinacion. Clima es un concepto menos
general y vasto que el medio y se sitda en el mismo nivel que la ecologia, el ambiente, el sistema social o la
atmosfera (Brunet, 1987, p.12).

Dickson y Mitchelson (2006) mencionaron que, en sus inicios, los investigadores se referian al clima
cuando hablaban de las percepciones individuales de los empleados incluyendo temas como la supervision, las
caracteristicas del trabajo en equipo y las tareas especificas. Conforme fueron incrementando los estudios y su
complejidad, al constructo del clima se sumd la forma de medirlo, aspectos como el liderazgo, la interaccion y la
cohesion, al igual que la satisfaccion en el trabajo.

Uno de los primeros autores que aparece en la literatura definiendo al clima organizacional es Francis
Cornell (1955) quien lo describi6 como una mezcla de interpretaciones o percepciones de las personas de la
organizacion.

Argyris (1957) explicd que el clima organizativo se caracteriza por una serie de componentes y, mas
concretamente, por la presencia de matices concretos en cada una de las diferentes subculturas que componen el
mapa organizativo. El autor hizo énfasis en el desarrollo de una atmosfera interpersonal de confianza, franqueza
y tranquilidad en la organizacion para que se pudiera aceptar la existencia de un conflicto cuando se presentara,
identificarlo y emplear los recursos necesarios para resolverlo.

Halpin y Crofts (1962) definieron el clima como la opinién que el empleado se forma de la organizacion,
haciendo énfasis en el “espirit” como parte importante del clima, pues es la percepcion que el empleado tiene de
sus necesidades sociales, si se satisfacen y si gozan del sentimiento de la labor cumplida. Para Forehand y Gilmer
(1964) es multidimensional y esta formado por un conjunto de caracteristicas que describen a la organizacion, la
hacen diferente de otras organizaciones, son duraderas en el tiempo e influyen sobre el comportamiento de los
miembros de la organizacion.

Litwin y Stringer (1968) consideraban que el clima organizacional se compone por los efectos subjetivos,
percibidos del sistema formal, el estilo informal de los administradores y de otros factores ambientales
importantes sobre las actitudes, creencias, valores y motivacion de las personas que trabajan en una organizacion.
En ese mismo afio, Litwin junto con Taguiri, agregaron que el clima organizacional es una caracteristica con una
cierta estabilidad de la calidad del ambiente interno de una organizacion.

Barker (1968) prefiri6 hablar de “escenarios de conducta”, los cuales representaban el complejo fisico y
psicologico en que las personas estan en constante interaccion y que permitian conocer el comportamiento de
estas.

Campbell et al. (1971) definieron al clima como un conjunto de atributos y expectativas especificos que

pueden ser inducidos de la forma en que la organizacién acuerda con sus miembros y resultan en términos de
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comportamientos y contingencias. Por su parte, Pritchard y Karasick (1972) mencionaron que el clima es una
cualidad que resulta especialmente del comportamiento de la alta gerencia.

En 1974, Moos, Insel y Humphrey explicaron el ambiente social en donde las relaciones interpersonales,
las percepciones y el ambiente fisico, entendidos como las caracteristicas fisicas de la arquitectura y el disefio,
estan todas vinculadas formando al clima organizacional.

James y Jones (1979) describieron modos diferentes de investigacion pero no excluyentes entre si sobre
el clima, los cuales eran: la medida multiple de los atributos organizaciones (las variables del medio como el
tamario, la estructura de la organizacién, y la administracion de los recursos humanos que son exteriores al
empleado), la medida perceptiva de los atributos individuales (las variables personales, como las aptitudes, las
actitudes y las motivaciones del empleado) y la perceptiva de los atributos organizacionales (las variables
resultantes, como la satisfaccion y la productividad que estan influenciadas por las variables del medio y las
variables personales).

Gibson (1984) describia al clima como un compendio de percepciones de las variables conductuales,
estructurales y de procesos que se dan en una organizacion.

Brunet (1987) hablo sobre la importancia del clima en el desarrollo y adaptacion ante el mundo exterior y
la competencia, mencionando que:

El clima dentro de una organizacién también puede descomponerse en términos de estructuras

organizacionales, tamafio de la organizacion, modos de comunicacidn, estilo de liderazgo de la direccion,

etc. Todos estos elementos se suman para formar un clima particular dotado de sus propias caracteristicas
gue representa, en cierto modo, la personalidad de una organizacion e influye en el comportamiento de

las personas en cuestion. (p. 12)

Quince afios mas tarde, Brunet (2002) lo definié como “las actitudes subyacentes a los valores, a las
normas y a los sentimientos que los empleados tienen ante su organizacion” (p. 55).

Para Dessler (1992) el clima es producto del vinculo existente entre tres enfoques: el objetivo, el subjetivo
y la sintesis. De acuerdo con Rambay et al. (2017), “en el enfoque objetivo podemos encontrar autores como
Forehand y Gilmer (1964), en el subjetivo a Halpin y Crofits (1962), y en la sintesis a Litwin y Stringer (1968)”
(p. 84).

Reichers y Schneider (1990), asi como Goncalves (1997) coincidieron en que el clima organizacional es
la percepcion compartida de los empleados sobre las condiciones y caracteristicas del entorno laboral, definiendo
su comportamiento por ello. A esto, Schneider et al. (1996) agrego que “debe ser definido como las politicas,
practicas y procedimientos que son recompensados, apoyados y esperados en una organizacion en lo que respecta
a un dominio especifico de la organizacion, tales como la seguridad, innovacion, servicio al cliente y la ética”

(Hernandez y Méndez, 2012, p. 15).
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A las definiciones anteriores, se suman las propuestas por Ruppel y Harrington (1997), y McKnight y
Webster (2001) quienes consideran al clima organizacional como el conjunto de las percepciones que los
empleados tienen en comun sobre las practicas y los procedimientos definidos por la organizacion y los
comportamiento esperados y recompensados.

De acuerdo con Zapata (2000) el clima organizacional son partes dependientes entre si que aportan al
desarrollo y cambio organizacional; lo que supone la necesidad de identificar los elementos que lo componen.
Baguer (2011) lo explicé como el ambiente humano en el cual se desarrollan actividades; cuando existe un buen
clima organizacional las personas trabajan en un entorno favorable en donde pueden poner en practica sus
conocimientos y habilidades.

Hernandez (2008) propuso que los procesos humanos que ocurren en la interaccion cotidiana dentro de la
organizacion (comunicacion, liderazgo, ejercicio de la jerarquia, etcétera), también forman parte de las
percepciones colectivas que fundamentan al clima organizacional.

Posterior a su propuesta inicial, Hernandez y Méndez (2012) concluyeron que el clima organizacional no
se refiere ni a los valores personales de los miembros de una organizacion ni a los compartidos por ellos, siendo
mas bien parte de la cultura organizacional; a diferencia de lo que consideraban Litwin y Stringer (1968), y Brunet
(2002).

Para Toro y Sanin (2013) el clima trata en definitiva del:

Conjunto de percepciones compartidas por los empleados sobre diferentes realidades del trabajo, tales

como el liderazgo, la calidad del trato entre las personas, la remuneracion, la estabilidad, la claridad de la

organizacion, el compromiso, la responsabilidad, la disponibilidad de recursos, la coherencia, el trabajo

en equipo, entre otros aspectos de la vida cotidiana y social en el trabajo. (p. 14)

Segredo (2013) hizo énfasis en que las percepciones que definen al clima estan influenciadas por factores
internos y externos de los colaboradores sobre las acciones dentro de la organizacion para dar respuesta a los
objetivos establecidos por la misma. Esta percepcién induce a determinados comportamientos de sus miembros
y estos, a su vez, inciden en el funcionamiento de la organizacién, actuando de forma sistémica.

En 2017, Rambay et al. describieron tres aspectos que componen al clima: la equidad (refleja la percepcién
de las préacticas organizacionales, generando confianza entre los miembros), la innovacion (refleja la percepcién
del cambio que alienta a la creatividad, enfocandose en el aprendizaje intercambio de informacion y en la
motivacion para tomar riesgos) y la afiliacion (la percepcion de sentimiento de union entre los miembros, el
cuidado y el comportamiento social).

En resumen, el clima organizacional es propio de la organizacion o institucién de la que se trate; ya que
involucra factores y caracteristicas internas, pero también, se conforma por las percepciones que cada colaborador

se forma respecto al medio de trabajo en el que se desenvuelve. A esto, es importante afiadir que el clima se ve
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afectado debido a la historia individual de cada trabajador, pues dentro de su comportamiento y actitud se veran
reflejadas sus creencias y experiencias. Asi, las personas haran una valoracion de cada una de las caracteristicas
y fendmenos que perciben dentro de la organizacion y haran una construccion de aceptacion, tolerancia o rechazo
ante ello; lo cual se hara evidente con el paso del tiempo, traduciéndose en un clima positivo/favorable o
negativo/desfavorable; ademas de los efectos que pudieran repercutir a nivel individual (tanto en el dmbito
personal, como social, econémico y laboral). Asimismo, esta investigacion se basa en la explicacion del clima
expuesta por Moos, Insel y Humphrey (1974); en donde las relaciones interpersonales, las percepciones y el

ambiente fisico estan vinculados.

2.3 ESTUDIOS SOBRE CLIMA LABORAL

Muchos de los profesionales dedicados al estudio del comportamiento organizacional han dirigido sus
investigaciones a la medicion de las variables que, de acuerdo con sus hipétesis, forman parte de la construccion
del clima de una organizacion. Sin embargo, muchos més han realizado sus estudios en funcion de los intereses
particulares de los directivos de una organizacion para conocer la percepcion de los trabajadores en ciertos
topicos.

El objetivo de la medicion del clima organizacional es hacer un diagndstico sobre la percepcion y la actitud
de los colaboradores para identificar informacidn relevante en las dimensiones que se deseen conocer; asi como
disefiar planes de accion que permitan aumentar y mantener la motivacion y eficiencia, ademas de modificar las
conductas y procesos necesarios para mejorar la percepcion del clima.

Para medir el clima organizacional se puede hacer uso de tres herramientas: la observacion del
comportamiento de los colaboradores, realizar entrevistas directas, y/o aplicar una encuesta estandarizada, valida
y confiable para el tipo de poblacion en que se va a utilizar.

Para Brunet (1987) se vuelve importante analizar y diagnosticar el clima de una organizacién por tres
razones: 1. Evaluar las fuentes de conflicto, estrés o de insatisfaccion que contribuyen al desarrollo de actitudes
negativas; 2. Iniciar y sostener un cambio que indique los elementos especificos sobre los cuales deben de dirigirse
las intervenciones; y 3. Seguir el desarrollo de la organizacion y prever los problemas que puedan surgir. El autor
también explica que en una compafia puede haber tantos climas como departamentos o areas; siendo posible que
existan molestias o coacciones en el interior de ciertos grupos y en otros no. De esta forma, “el clima global de

una empresa es el resultante de los microclimas que lo componen” (p. 24).
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2.3.1 Instrumentos de Medicion del Clima Laboral

Algunas de las herramientas mas utilizadas, de acuerdo con Garcia (2009), para medir el clima
organizacional y que han sido de gran importancia para el desarrollo de nuevos y mas acertados cuestionarios

son:
2.3.1.1 Cuestionario de Litwin y Stringer (1968)

La herramienta esta basada en la teoria de motivacion de McClelland para identificar las percepciones de
los empleados y su comportamiento en la organizacion. El cuestionario estd compuesto por 50 items, cuyas
respuestas van de “completamente de acuerdo” hasta “completamente en desacuerdo”. Las dimensiones que se
consideraron fueron nueve: estructura, responsabilidad, recompensa, riesgos-desafios, calor-cordialidad,

cooperacion/apoyo, estandares, conflictos, e identidad.
2.3.1.2 Cuestionario de Rensis Likert. Perfil Organizacional (1968)

Esta herramienta fue disefiada para medir el sistema de gestion que resulta de dos instrumentos
complementarios: el primero para identificar a qué sistema de gestién pertenece una organizacién (sistema |
autoritarismo explotador, el sistema Il autoritarismo paternalista, el sistema Il consultivo y el sistema IV
participacién en grupo); y el segundo facilita mostrar las diferencias existentes entre los sistemas de gestion para
asi medir la naturaleza del mismo. Asi, para Likert el clima estaba compuesto por ocho dimensiones: los métodos
de mando, las fuerzas de motivacién, los procesos de comunicacion, la influencia, la toma de decisiones, la

planificacién, el control y los objetivos de rendimiento y perfeccionamiento.
2.3.1.3 Encuesta de Clima Organizacional - ECO 1V de Toro (1990 - 2007)

Este instrumento fue disefiado originalmente en 1990 no parametrizado. Las variables que lo integraban
eran: relaciones interpersonales, estilo de direccién, sentido de pertenencia, retribucion, disponibilidad de
recursos, estabilidad, claridad y coherencia en la direccion. La version de 1992 fue redisefiada para la evaluacion
de 8 variables de clima organizacional, 7 variables derivadas factorialmente y una ultima que agrupa items de
algunos de los 7 factores previos (relaciones interpersonales, estilo de direccion, sentido de pertenencia,
retribucion, disponibilidad de recursos, estabilidad, claridad y coherencia en la direccion, valores colectivos -
cooperacion, responsabilidad, respeto), cuenta con 49 items, con una escala de tipo Likert de 5 puntos.

En un estudio en donde trabaj6é con una muestra de 4,090 casos, de 19 empresas, Toro (1995) encontrd
que es posible agrupar 3 de las 8 variables examinadas para conformar un indicador (variables descriptoras de la

imagen gerencial): estilo de direccion, disponibilidad de recursos, claridad y coherencia en la direccion.
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Asimismo, en 1996 realiz6 un estudio en 13 empresas colombianas con una muestra de 2,613 empleados de todos
los niveles y cargo, obteniendo un coeficiente de confiabilidad de 0.90, y una buena evidencia de la validez de
construccién a partir de un analisis factorial. En 2003, la encuesta ECO Il se componia de 63 reactivos, en donde
examinaba 10 variables de clima organizacional: trato interpersonal, apoyo del jefe, sentido de pertenencia,
retribucion, disponibilidad de recursos, estabilidad, claridad organizacional, coherencia, trabajo en equipo,
valores colectivos. Ademas de estas variables, la ECO Il generaba informacidn cuantitativa sobre 7 indicadores
de la calidad de la vida laboral. En 2007, Toro realizé una investigacion en distintos paises latinoamericanos y, a
partir de esta, se examind el comportamiento técnico de la encuesta, realizando analisis comparativos de la calidad
del clima organizacional por paises (Colombia, Venezuela, Ecuador, México, Costa Rica, Peru, Estados Unidos
y Panama). Aplicé la ECO IV de 63 reactivos, con opcion de respuesta tipo Likert de 4 puntos (de completamente
en desacuerdo a completamente de acuerdo), y en donde se midieron diez variables: trato interpersonal, apoyo
del jefe, sentido de pertenencia, retribucion, disponibilidad de recursos, estabilidad, claridad organizacional,
coherencia, trabajo en equipo, valores colectivos. La confiabilidad total del estudio fue de 0.96 calculada por el
método de Alfa de Cronbach y .95 por el método de dos mitades, con una validez constatada mediante analisis
factorial confirmatorio con rotacion varimax.

La muestra total fue de 37,809 casos en un grupo de 97 empresas. En México, la muestra fue de 1872
(3.5% de la muestra total), correspondiente a 2 empresas, con una confiabilidad Alfa de Cronbach de .91. En lo
relativo a los pesos factoriales y a la validez de construccion del instrumento, result6 claro que todos los items
midieron bien el contenido dentro de su respectivo factor o variable. Sin embargo, la aparicion de items con pesos
factoriales positivos en mas de una variable generd incertidumbre sobre la validez de algunos constructos en

algunos paises, entre ellos México. Lo anterior podria explicarse por las diferencias culturales entre los paises.
2.3.1.4 Escala de Clima Laboral — CLIOR de Pefia-Suérez et al. (2013)

Escala valida y confiable para evaluar el clima organizacional en poblacién espariola (coeficiente alfa de
0.97, con una varianza de .40), conformada por 50 items tipo Likert, que va de 1 (Totalmente en desacuerdo) a 5
(Totalmente de acuerdo). También se desarrollé una version corta de 15 items. Las dimensiones que mide este
instrumento son diez: organizacion del trabajo, autonomia, participacion, cooperacion, recompensas, relaciones,

apego al trabajo, equilibrio vida personal y trabajo, innovacién, y condiciones fisicas.
2.3.1.5 Escala de Clima Social Organizacional - WES de Moos (1974, 2008 y 2014)

El instrumento se construy0 organizandose en tres dimensiones, 10 factores y 90 items con respuesta
dicotémica (verdad — falso). Los factores considerados fueron: implicacion, cohesion y apoyo (en el factor de

relaciones interpersonales); autonomia, organizacién y presion (en el factor autorrealizacion); y, claridad, control,
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innovacion y comodidad (para el factor estabilidad/cambio). Esta escala fue actualizada por Gltima vez en el afio
2008 por Moos.

En 2014, Garcia-Saiso et al. realizaron un estudio con el objetivo de adaptar la Escala de Clima Social
Organizacional para la poblacion mexicana, desarrollando una herramienta valida y confiable. Para ello, utilizaron
la version en espafiol del WES de Moos de 2008, conformada por 90 reactivos con 6 opciones de respuesta. El
instrumento fue aplicado a 490 trabajadores mexicanos, de entre 18 y 66 afios; siendo 261 mujeres y 229 hombres
con diferentes grados de escolaridad. Finalmente, la escala resultante constd de 18 reactivos, organizados en tres
factores (clima laboral, aspectos fisicos, normatividad organizacional) y un indicador (cambio). El coeficiente de
confiabilidad interno (Alfa de Cronbach) fue de .843; mientras que, tras realizar un analisis factorial de extraccion
de componentes principales con rotacion ortogonal (varimax kaiser), se obtuvo un porcentaje de varianza de

acumulada de 53.55 %, concluyendo en un instrumento valido y confiable para la poblacion a la que se adapto.
2.3.1.6 Escala Multidimensional de Clima Organizacional — EMCO de Gémez y Vicario (2008)

Construido para poblacion mexicana mediante el uso de redes semanticas naturales, y conformado por 29
reactivos con un enfoque integrador (nivel de andlisis individual, interpersonal y organizacional). En 2013, Patlan
y Flores determinaron su validez de constructo al 66.68% de varianza y una confiabilidad con un Alfa de Cronbach
global de 0,925 en 673 trabajadores de la salud en México. Los resultados confirmaron la estructura de ocho
factores de la escala: satisfaccion de los trabajadores, autonomia en el trabajo, relaciones sociales entre los
miembros de la organizacién, union y apoyo entre los compafieros de trabajo, consideracion de directivos,
beneficios y recompensas, motivacién y esfuerzo, liderazgos de directivos; en tres niveles (sistema individual,
interpersonal y organizacional); y con una escala de respuesta tipo Likert de cinco opciones (1 = nunca, 2 = casi
nunca, 3 = a veces, 4 = casi siempre y 5 = siempre).

En 2017, Davila también realiz6 un estudio para determinar la validez y confiabilidad de la EMCO, pero
agregando el factor “condiciones de trabajo” en empresas de diferentes sectores econdomicos en la Zona
Metropolitana del Valle de México. El instrumento se aplicd a 201 personas de 9 empresas, incluidas del sector
industrial. Al final, la escala quedd conformada por 6 factores: relaciones sociales/union y apoyo entre los
comparieros de trabajo, satisfaccion de los trabajadores y motivacion y esfuerzo, beneficios y recompensas,
consideracion de directivos y liderazgo de directivos, condiciones del lugar de trabajo, y autonomia en el trabajo;
con 32 items y conservando su nivel de analisis individual, interpersonal y organizacional. El coeficiente de

confiabilidad interna por Alfa de Cronbach fue de .914 y con una validez de constructo al 65.379%.
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2.3.1.7 Escala Clima Organizacional — Villavicencio-Carranza (2015)

Villavicencio-Carranza (2015), desarrollé una herramienta para diagnosticar el clima organizacional en
una empresa de servicios con poblacién mexicana, construida a partir de la técnica de redes semanticas y
modificada después de aplicacion de la prueba piloto, tras los comentarios y observaciones realizadas por los
participantes. El instrumento fue disefiado con una escala de respuesta tipo Likert de cinco opciones y finalmente
se compuso de 9 factores: 1. liderazgo, 2. compaferismo, 3. capacitacion, 4. ambiente fisico, 5. horario, 6.
infraestructura tecnologica, 7. comunicacion formal, 8. reclutamiento y seleccién, y 9. soporte técnico; que
explican el clima organizacional en tres subsistemas: 1. administrativo (factor 5, 3 y 8), 2. tecnoldgico —
estructural (factor 4 y 6), y 3. social — humano (factor 1, 2, 7 y 9). La herramienta resulté con una confiabilidad
interna (Alfa de Cronbach) de .93 y se comprob0 la validez de contenido, aparente, ecoldgica y de constructo
>.50 en los 9 factores; es decir, explico en un 52.73% el clima organizacional.

De acuerdo con Patlan y Flores (2013), podemos encontrar una amplia investigacion empirica sobre clima
organizacional mediante el uso de escalas que midan y arrojen informacion importante sobre lo que se desea
conocer; sin embargo, son pocos los instrumentos construidos con una metodologia que considere los aspectos
socioculturales de la poblacion en la que se pretenden aplicar.

Asimismo, “son reducidas las escalas que presentan un conjunto de factores estructurados, tal es el caso
de la Escala de Clima Social de Moos que se compone de diez factores integrados en tres grupos” (Patlan y Flores,
2013, pp. 136 y 137): factor de relaciones interpersonales, autorrealizacion y estabilidad/cambio. Por su parte, la
EMCO se basa en las percepciones de los trabajadores respecto a factores que toman en cuenta tres niveles de
analisis (sistema individual, interpersonal y organizacional); mientras que la escala desarrollada por
Villavicencio-Carranza también fue construida bajo tres subsistemas (administrativo, tecnolégico — estructural y

social — humano).

2.3.2 Investigaciones Aplicadas

En los Gltimos afios se ha desarrollado una amplia investigacion dentro de las organizaciones para
identificar el clima organizacional que perciben los trabajadores en diversos sectores y como influye o se relaciona
con otras variables de estudio dentro del comportamiento organizacional. A continuacion, se hara una revision
sobre algunos de los trabajos que se han documentado en México y otros paises de Latinoamérica.

En 2007, Toro et al. realizaron una investigacion en una organizacién compuesta por 3 empresas del sector
industrial que estaba por iniciar un cambio de su plataforma tecnoldgica informatica. Este proceso demandaria en
el personal involucrado un esfuerzo adicional durante mas de 1 afio. Por ello, se decidio realizar una exploracion

sobre su disposicion para asumir el reto, a fin de formular estrategias que facilitaran el proceso de cambio. Dadas
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estas condiciones, se considerd conveniente estudiar el clima organizacional como un agente regulador de la
motivacion, las expectativas, los conceptos del personal y, finalmente, su conducta en el trabajo; esto para
examinar el caracter positivo o negativo de las percepciones del personal en relacion con la realidad previa al
proceso de cambio. Por otra parte, la exploracion de las expectativas permitiria examinar la disposicion y grado
de compromiso del personal con el proceso, ademéas de sus temores, preocupaciones y resistencias en relacion
con la nueva realidad. Utilizaron la encuesta ECO 1V de clima organizacional, con 83 items que evalta 10
variables organizacionales: trato interpersonal, apoyo del jefe, sentido de pertenencia, retribucion, disponibilidad
de recursos, estabilidad, claridad organizacional, coherencia, trabajo en equipo y valores colectivos; y seis
indicadores de calidad de la vida laboral, y se construy6 una herramienta valida y confiable para la exploracion
de las expectativas, segun el modelo referido. Estos instrumentos se aplicaron a una muestra de 435 empleados y
se buscé identificar posibles relaciones entre la calidad del clima organizacional y las expectativas Esfuerzo —
Desempefio (E — D), Desempefio — Resultado (D — R) y la Valencia del Resultado (V), de acuerdo con cdmo se
conceptualizé en la teoria de la expectativa ampliada por Lawler (1973), originalmente propuesta por VVroom
(1964). Los resultados evidenciaron una influencia significativa, aunque algo baja, de la calidad del clima sobre
las expectativas (E — D), una influencia significativa mas alta sobre las expectativas (D — R) y una casi nula
influencia sobre la valencia de los resultados examinados. Dentro de los hallazgos y conclusiones que podemos
rescatar del autor, se encuentran que el sentido de pertenencia, claridad organizacional, coherencia y valores
colectivos (cooperacion, responsabilidad y respeto), correlacionaron positivamente con los tres tipos de
expectativas (E-D). Esto lo explica el autor como consecuencia de que el sentido de pertenencia y valores
colectivos tienen contenidos relativos al compromiso y responsabilidad percibidos en la organizacion; quien
expresoé la probabilidad de que el personal esté dispuesto al esfuerzo requerido por el cambio si percibe un buen
nivel de claridad y coherencia en la empresa.

Edel et al. (2007) documentaron una investigacion realizada en la Facultad de Pedagogia, region Xalapa
de la Universidad Veracruzana, de tipo correlacional para estudiar la relacion entre la percepcion del clima laboral
y la actitud de compromiso institucional. EI método de investigacion utilizado fue mixto; es decir, de tipo
cualitativo y cuantitativo. Se aplicaron los cuestionarios a 30 personas y se entrevistd a una muestra equivalente
al 20% de los docentes, siendo la plantilla de 98.

Los instrumentos de medicion utilizados fueron: el cuestionario de clima laboral de Brown y Leigh (1996),
con la confiabilidad referida por Belausteguigoitia (2000) en un estudio realizado en México («=.6718), el
cuestionario de compromiso organizacional de Meyer y Allen (1991), y una entrevista semiestructurada. Siendo
las opciones de respuesta bajo una escala tipo Likert con 5 puntos. Ambos cuestionarios ya habian sido aplicados
en poblacion mexicana por Arias (2001), Belausteguigoitia (2000) y Uribe (2001). El instrumento para medir el

clima laboral se compone de 21 reactivos y 6 dimensiones: apoyo del superior inmediato, claridad del rol,
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contribucion personal, reconocimiento, expresion de los propios sentimientos y trabajo como reto. El instrumento
para medir el compromiso organizacional contiene 18 reactivos y 3 dimensiones: compromiso afectivo,
compromiso de continuidad, compromiso normativo.

Dentro de las limitaciones que los autores tuvieron para desarrollar su investigacion fue la falta de
disposicion de los docentes para colaborar, la falta de respuestas en algunas preguntas por temor de los docentes
a verse comprometidos, y el tiempo con el que disponian los docentes para contestar los instrumentos.

Edel et al. (2007) no encontraron relacion significativa entre el clima laboral y el compromiso institucional
en la Facultad de Pedagogia, justificando los resultados con las respuestas que se obtuvieron en las entrevistas;
encontrando que independientemente de como perciben los docentes el clima laboral dentro de la Facultad, estos
tienen un actitud favorable de compromiso institucional, pues son parte de una gran Universidad en el Estado de
Veracruz, contando con mayores beneficios que otras en el mercado laboral y con plaza de base que les
proporciona una mayor estabilidad y seguridad laboral. Asimismo, refirieron que uno de sus mayores
compromisos es con los estudiantes.

Chiang et al. (2010) realizaron un estudio muy interesante en Chile sobre la relacion entre el compromiso
de los trabajadores y el clima organizacional, segin el género y la edad. A una muestra de 64 trabajadores de
organizaciones publicas les fue aplicado el cuestionario de Meyer y Allen (1991) para el compromiso, y la
adaptacion que Chiang et al. (2008) realizaron del cuestionario de Koys y Decottis (1991) sobre clima; ambos
validos y confiables para la poblacion. Los autores concluyeron que no existian diferencias importantes entre
géneros y segmentos de edad para el clima y compromiso organizacional. Sin embargo, se observo que, en ambas
muestras, en el segmento con mas de 40 afios, aumentaba el compromiso con la organizacion en los factores
afectivo y normativo. Después de haber realizado el andlisis de la relacion entre la variable de clima con el
compromiso, concluyeron que las mujeres podrian estar presionadas por el deber y los hombres, al sentirse
reconocidos, aumentaban su compromiso afectivo.

En 2015, Manosalvas et al. realizaron un estudio en donde pretendian analizar la relacion entre el clima
organizacional y la satisfaccion laboral en organizaciones que brindan servicios de salud, especificamente en el
hospital del Instituto Ecuatoriano de Seguridad Social de Esmeraldas. Los autores utilizaron un cuestionario de
53 items, adaptado y validado por el Departamento de Calidad del Ministerio de Salud de Chile para medir el
clima organizacional, de coeficiente Alfa de Cronbach 0.969. La herramienta se compuso de siete dimensiones:
comunicacion interna, reconocimiento, relaciones interpersonales en el trabajo, toma de decisiones, entorno
fisico, compromiso y adaptacion al cambio; y se califico bajo una escala de respuestas de tipo Likert de 5 puntos:
muy de acuerdo (5), de acuerdo (4), no estoy seguro (3), en desacuerdo (2), totalmente en desacuerdo (1). El

tamafio total de la muestra fue de 130 personas.
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Al final, los resultados demostraron que existe una correlacion estadisticamente significativa entre el clima
organizacional y la satisfaccion laboral, en cada una de sus dimensiones.

En un trabajo de investigacion de Villavicencio-Carranza (2015) que tuvo como objetivo identificar los
efectos de una intervencidn ad hoc sobre el clima organizacional y el desempefio laboral en una Institucion Publica
con més de 700 colaboradores, se integraron tres estudios con medicion pre-pos e intermedia en donde se elabord
un cuestionario disefiado por el autor con 52.73% de varianza y con un indice de confiabilidad de Alfa de
Cronbach .93 (anteriormente detallado).

Como parte de la propuesta de mejora, se planificaron acciones de capacitacion que facilitaran la
aceptacion del cambio, y actividades para la mejora de ciertos factores objetivos para lograr cambios en ellos:
liderazgo, compafierismo y comunicacion; estas ultimas con la participacion de diferentes areas para crear

sinergias y fomentar la colaboracion. Como estrategias complementarias, Villavicencio-Carranza (2015) propuso:

o Generar dinamicas propicias para la mejora del clima en la organizacion.

o Iniciar acciones de mejora con oportunidad.

o Optimizar tiempos de respuesta, agilizando la intervencion.

o Reducir costos por gastos innecesarios en la implementacion y trasladar esta filosofia a la

organizacion.

o Transformar la concepcion estatica de las actividades de la organizacion en una dinamica (por
procesos).

o Incrementar la eficiencia y la productividad organizacional.

o Fomentar la creacion de una cultura de aprendizaje y cooperacion.

o Facilitar el desarrollo del personal, la adaptacion al cambio y la consolidacion del mismo.

o Mejorar la imagen y el prestigio de la Direccion General de Administracion al interior de la

organizacion.

o Incrementar el grado de satisfaccion de los usuarios de la Direccion General de Administracion.
o Mejorar las condiciones fisicas

o Revisar las cargas de trabajo / planeacion

. Dotacion de equipo tecnoldgico.

o Estrategia de comunicacion

En resumen, los resultados indicaron que habia congruencia en las definiciones conceptual y operacional,
llegando a un instrumento valido y confiable, y con validez ecoldgica. Asimismo, se mejoraron los factores del
clima organizacional y se incremento el desempefio laboral gracias a la metodologia propuesta.

Mayuri (2017), en su tesis para obtener el grado de maestria, titulada Clima Organizacional y Calidad de
Servicio en la Division Comercial del BC en el Distrito de Comas, 2016, presento un estudio realizado en Peru,
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en donde se determind la relacidon que existe entre clima organizacional y la calidad de servicio bajo un tipo de
investigacion basica sustantiva, con un método hipotético deductivo, de disefio descriptiva, no experimental,
correlacional. Para medir el clima organizacional, Mayuri (2017) utilizé el instrumento EDCO de los
investigadores Koys y Decottis (1991). Para la Calidad en el servicio, se utilizé el instrumento desarrollado por
Parasuraman, Berry y Zeithaml (1985), cuyas dimensiones relacionadas son: elementos tangibles, fiabilidad,
capacidad de respuesta, seguridad y empatia. Ambos instrumentos fueron contestados por una poblacion de 135
trabajadores. En los resultados se observd que el clima organizacional era considerado como regular, asi como la
calidad en el servicio; con lo cual, se comprob6 que existia una relacion significativa entre ambas variables.

Dentro de las propuestas que Mayuri (2017) sugirid en su investigacion, se encuentran las siguientes:

o Incentivar iniciativas, compromiso, confianza y cooperacion para la mejora continua.

o Fortalecer mediante la direccién de Recursos Humanos, autonomias para resolver problemas, y

dar més valor al bienestar emocional de los trabajadores.

o Planear métodos convenientes para el desarrollo de la cohesion y fomentar el trabajo en equipo

para la realizacion personal y competitiva del colaborador.

o Establecer capacitacién, retroalimentacion y mecanismos precisos periédicamente a los

colaboradores, brindandoles beneficios, distinciones o recompensas por sus logros, y para que se sientan

en confianza y conseguir la lealtad.

o Establecer lineamientos de reconocimientos periddicamente a los colaboradores para reforzar su

aporte y esfuerzo.

o Realizar reuniones frecuentes con los colaboradores mostrando la equidad en la toma de

decisiones.

De las conclusiones del autor se destaca la importancia de la remuneracion, pero también, la importancia
de colocar atencion a las necesidades de los trabajadores en la toma de decisiones; asi como generar oportunidades
de desarrollo personal. De esta forma, concluye que el clima organizacional influye notablemente en la eficiencia
y productividad de una organizacion.

En 2018, Cubas realiz6 un trabajo de investigacion en Peru sobre una empresa de agronegocios para
conocer la relacion entre la motivacion y el clima organizacional. Los instrumentos que utilizaron fueron un
cuestionario de 30 reactivos para medir la motivacion y otro cuestionario con el mismo nimero de reactivos para
medir el clima (no se reportaron los indices de confiabilidad y validez). Ambos siendo completados por un
observador, mediante una escala ordinal. Los resultados mostraron una relacion directa entre las dos variables de
estudio, principalmente entre las relaciones interpersonales, comunicacion internay trabajo en equipo (como parte
de la motivacion), con las dimensiones de satisfaccion laboral, imagen organizacional y autorrealizacion (como

parte del clima).



36

Ramirez y Dominguez (2012) publicaron un articulo en donde mostraron las relaciones observadas en las
dimensiones de clima organizacional y las del compromiso institucional en instituciones de educacion superior
de Puerto Vallarta, con un total de 384 casos observados. El instrumento utilizado para medir el clima y el
compromiso fue un cuestionario basado en el que utilizaron Dominguez et al. en 2010, y en el modelo de Meyer
y Allen (1997), el cual se conformé por siete dimensiones: estructura, comunicacién, motivacion y liderazgo para
clima (con 20 variables); afectivo, normativo y calculado para compromiso (con 15 variables); mas 8 variables
de tipo demografico; con un «=0.8529 para todo el instrumento y de 62,73% de la varianza. El estudio realizado
fue de corte transversal con un enfoque de tipo cuantitativo y de alcance correlacional.

Los resultados expusieron que el clima y el compromiso organizacional tienen cierta dependencia una de
la otra. En el caso particular de este estudio, se demostré una relacion fuerte en las dimensiones de clima y
compromiso afectivo; es decir, parecia ser que el clima favorable generaba una fuerte conviccion y aceptacion de
los objetivos y valores de la organizacion, una mayor disposicion por realizar mayores esfuerzos, asi como un
alto deseo de permanecer en la Institucion. De forma mas moderada aparecia el climay compromiso normativo,
mientras que el climay compromiso calculado parecian tener una relacion débil. Cabe destacar que los autores
mencionaron que los resultados parecian sugerir que cuanto mas positivo se percibia el factor de motivacion,
estructura y comunicacion del clima organizacional, mayor era el compromiso en su parte afectiva y normativa.

Williams (2013), en su tesis para obtener el grado de maestria, titulada Estudio Diagndéstico de Clima
Laboral en una Dependencia Publica, tuvo como objetivo diagnosticar la percepcién del talento humano con
relacion a su clima laboral dentro de la Direccion de Comunicacion Social de la Dependencia Publica ubicada en
Nuevo Ledn, Monterrey, para detectar las fortalezas y areas de oportunidad, y ofrecer alternativas de solucién y
mejora. Utilizé un disefio metodoldgico Ex pos-facto transversal descriptivo y aplicd a 20 empleados una encuesta
de clima laboral de 25 items cuyas respuestas eran de opcion multiple (nunca, casi nunca, a veces y siempre). El
instrumento contenia 5 dimensiones: liderazgo, comunicacion, motivacion, espacio fisico y trabajo en equipo (no
se reportaron los indices de confiabilidad y validez).

El autor tom6 como base un modelo integrado de modificacion de clima organizacional (sustentado en las
teorias de Lewin y House) que comprendio 5 fases que fueron dadas a conocer en todo momento a las partes
involucradas en el procedimiento del proyecto: 1. diagndstico, 2. resultados, 3. cambios o modificaciones que se
requirieran, 4. pasos a seguir, y 3. evaluaciones periddicas del rendimiento laboral. Finalmente, implementd un
sistema de control y evaluacion; asi como el reforzamiento continuo de los cambios para evitar que se revirtieran.

Los resultados de los cuestionarios aplicados arrojaron un grado regular de insatisfaccion con el ambiente
que se vivia dentro de la organizacion, siendo la motivacién y la comunicacion las dimensiones mas afectadas

que, a su vez, se veian reflejados en el liderazgo.
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Con base en lo anterior, Williams (2013) realiz6 recomendaciones importantes para disefiar estrategias
que mejorarian el clima como:

o Programa de incentivos para la motivacion intrinseca (reconocer los logros de los colaboradores,

reuniones de integracion y actividades que fomenten la interaccion familiar).

o Programas de compensacion econOmica para motivacion extrinseca (bonos de puntualidad,

premios de desempefio 6ptimo, utilidades, aguinaldo y caja de ahorro).

o Programas de formacion y desarrollo en tematicas de comportamiento organizacional (liderazgo

efectivo, inteligencia emocional, comunicacion asertiva e implementar un buzén de sugerencias y

aportaciones anénimas o identificadas para tomarlas en cuenta en las reuniones).

o Redisefiar politicas y codigos de comportamiento, a fin de establecer lineamientos especificos.

o Fomentar una cultura de evaluacion de desempefio y clima siguiendo indicadores pertinentes y

estandarizados.

Guevara y Londofio (2017) realizaron una investigacion mediante la implementacion de una metodologia
para gestionar el clima organizacional en una empresa colombiana. Estos autores, resaltaron que debe existir un
alto nivel de acuerdo en la manera en la que las personas perciben los factores involucrados con el clima
organizacional, pero también mencionan que el clima puede ser un aspecto ligado a la configuracion de los grupos
de trabajo vy, por ello, se puede hablar de clima sin la necesidad del consenso.

En la metodologia planteada por Guevara y Londofio (2017), el rol del jefe toma gran importancia ya que
es él quien debe liderar la elaboracion y ejecucion del plan de intervencion. En este estudio los autores se basaron
en el proceso de intervencion planteado por Toro y Sanin (2013), sustentado en la gestion participativa y siguiendo
los siguientes pasos:

1. Medicion y analisis objetiva del clima organizacional: mediante la aplicacion de una herramienta

valida y confiable (en este caso, utilizaron la Encuesta de Clima Organizacional ECO IV validada con

35.762 casos correspondientes a 56 empresas y 10 paises, con confiabilidad de 0.93 y varianza total

explicada con las diez dimensiones de 58.6%).

2. Explicacion de los resultados a los miembros de los equipos de trabajo.

3. Profundizacion en los resultados con el fin de identificar las justificaciones desde la vision de los

colaboradores: mediante métodos grupales como grupos focales, entrevistas grupales, grupos nominales

0 entrevistas individuales.

4. Planteamiento de acciones de mejora por los colaboradores basado en el listado obtenido del paso

anterior: las acciones identificadas deben estar bajo los alcances y limitaciones de las responsabilidades

de los colaboradores y definir claramente la responsabilidad de cada uno de ellos en cada una de las
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medidas consideradas, definiendo indicadores que permitan identificar el cambio en los aspectos

considerados como areas de oportunidad.

5. Ejecucion de la intervencion disefiada por los colaboradores durante al menos 3 meses.

6. Verificacion de la eficacia de la intervencion: mediante la medicion del clima organizacional o por

la revision de los indicadores establecidos.

El estudio que Guevara y Londofio (2017) realizaron fue de tipo cuantitativo, pre-experimental con un
disefio pre-pos con un solo grupo. En la primera aplicacion de la herramienta participaron 157 personas, mientras
que en la segunda aumentd a 169 participantes. La intervencion que realizaron const6 de 4 etapas:

1. Taller dirigido a lideres de la organizacion para prepararlos en la gestion de los grupos durante el

seguimiento de la metodologia.

2. Identificacion de realidades particulares con cada uno de los grupos y generacion de propuestas de

accion por parte de los colaboradores.

3. Realizacion e implementacion de los planes de mejora.

4. Seguimiento y ajuste de los planes.

Los resultados de este estudio mostraron que la intervencion sistémica aumento6 la calidad del clima
organizacional, haciendo énfasis en la importancia de generar ambientes participativos y de empoderamiento en
los colaboradores, el apoyo brindado por el area de Gestién Humana, el compromiso generado por los lideres de
los equipos, y el respaldo y compromiso de la direccion en la generacién de recursos.

Otro de los resultados significativos que se hallaron fue que, en todas las variables elegidas por los
colaboradores para trabajar en ellas, se encontraron mejoras; a excepcion de una de ellas: trato interpersonal. Los
autores explicaron este fendmeno refiriéndose a Beck (1979), quien hablo sobre la resistencia de la percepcion al
cambio cuando se trata de fendmenos sociales.

Vaquero (2017) estudié el clima organizacional en una Agroindustria en El Salvador. Mediante una
investigacion cualitativa de entrevista estructurada, se aplicé un cuestionario basado en el modelo IMECO
(Instrumento de Medicion Estandar del Clima Organizacional), desarrollado por Chavista et al. (2012) de 71
preguntas a 25 empleados. Las variables que se midieron fueron: identidad y orientacion, estilo de direccion,
control al talento humano, preparacion y adaptaciéon al cambio, comunicacion interpersonal, trabajo en grupo,
comportamiento profesional, y medio ambiente fisico.

Los resultados obtenidos demostraron que el area que percibia un clima menos favorable fue el area de
produccién con cuatro variables negativas: estilo de direccion, aprendizaje y desarrollo, comunicacion
interpersonal y trabajo en grupo; para esto se implementé un plan de mejora.

Dentro de las estrategias que se implementaron para trabajo en equipo se propuso rotar actividades donde

se especifique el rol de cada trabajador en cada una de las areas, y organizar convivios entre los trabajadores de



39

la planta e incluir a los gerentes. Para mejorar la comunicacion interpersonal se propuso generar un calendario de
actividades a realizar o las metas a cumplir por mes para que fuera visualizado por todos los trabajadores; planear
reuniones mensuales para dar a conocer informacién y que tuvieran la oportunidad de participar los trabajadores.
Para el aprendizaje y desarrollo se organizaron charlas y cursos de capacitacion para promover e incentivar el
desarrollo de conocimientos para los diferentes niveles de cargo; ademas de reconocer el rendimiento, afios de
experiencia y proactividad de los empleados. Por parte de la direccion, se establecio una mision y vision de la
organizacion, dandose a conocer a todos los colaboradores; asi como la programacion de charlas semanales para
motivar al personal.

Beltran y Telléz (2018) realizaron un estudio en 45 empresas tecnificadas de ganaderia de leche en
Colombia para identificar el clima laboral y contribuir con estrategias de gestion de recursos humanos que
favorecieran el ambiente en las fincas productoras de la region de Tundama. Para ello, se construy6 un
instrumento con un coeficiente de confiabilidad interna de .904 (Alfa de Cronbach) y validado mediante una
prueba piloto, con un Chi cuadrado de Pearson de 787.14 con 220 grados de libertad y una probabilidad < 2.2-16,
el cual permitio determinar las caracteristicas del clima organizacional en la individualidad de las fincas. Ademas,
se aplico un disefio metodoldgico no experimental para obtener informacién y generar un analisis situacional,
obteniendo perspectivas desde lo particular hasta lo general. La encuesta se construyé bajo una escala tipo Likert
de 5 puntos, de 97 items y con 9 dimensiones: estructura organizacional, demandas del trabajo, desempefio,
liderazgo y participacion, relaciones laborales, remuneracion, recompensa, contexto extra-laboral y familiar, y
satisfaccion laboral. Las estrategias que se plantearon para recursos humanos obedecieron a la aplicacion de la
metodologia FODA, una vez que se identificaron a las empresas cuyos resultados obedecian a un clima laboral
ideal, asi como a las empresas que se encontraban en el polo opuesto.

En 2019, Meza et al. realizaron un estudio en una empresa de servicios logisticos en Querétaro, México
para analizar el clima organizacional de la empresa a partir del estudio de caso como método cualitativo.
Utilizaron una entrevista semiestructurada, la observacion y el analisis de documentos, y aplicaron encuestas a
todos los empleados, triangulando los resultados con entrevistas al personal directivo. Posteriormente se
analizaron los resultados obtenidos por medio de un analisis FODA y el analisis computarizado de las respuestas
recolectadas. Al final, se generd un plan estratégico de mejora para asegurar la calidad y el servicio que brindaban
a los clientes, comenzando con un cronograma de actividades para la intervencion, y se basaron en los modelos
de mejora continua de De Faria (2004) y en el modelo Kaizen.

En resumen, podemos identificar que solo dos de los siete instrumentos expuestos fueron construidos
especificamente para poblacion mexicana, en organizaciones dedicadas principalmente a la salud, servicios
generales, entre otros. Adicional, una escala (WES de Moos e Insel) fue construida para poblacion estadounidense

en sectores de salud, educativos, etc.; siendo adaptada en 2014 para poblacion mexicana. Asimismo, de las trece
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investigaciones aplicadas se puede observar que solo cinco de ellas fueron realizadas en México: dos en donde se
utilizaron instrumentos no documentados (Ramirez y Dominguez en 2012 y Williams en 2013) y tres en donde
se utilizd una escala extranjera (Edel et al. en 2007), una escala para poblacion mexicana (el realizado por
Villavicencio-Carranza en 2015) y una entrevista semiestructurada (Meza en 2019). De todas las investigaciones,
se identificaron cuatro realizadas en sectores industriales: la realizada por Toro (2007) y el estudio realizado por
Beltran y Téllez (2018), ambos con un instrumento construido para poblacion colombiana; el estudio realizado
en El Salvador por Vaquero (2017) especificamente en una agroindustria y finalmente el realizado por Cubas
(2018) en Peru, también en una agroindustria y con un instrumento no estandarizado; lo que deja en evidencia la
oportunidad de incursionar en las investigaciones de este sector en México y documentar los hallazgos.

2.4 EFECTOS DEL CLIMA LABORAL SOBRE EL DESEMPENO Y LA PRODUCTIVIDAD

Una de las lineas de investigacién que mas ha interesado a los profesionistas del comportamiento
organizacional ha sido la relacion del clima laboral y el desempefio y/o la productividad.

De acuerdo con Robbins y Judge (2013), los investigadores reconocen tres tipos principales de conductas
que constituyen el desempefio laboral: 1. el desempefio de tarea, que incluye el cumplimiento de tareas y
responsabilidades que contribuyen a la produccion de un bien o servicio; 2. el civismo, que comprende las
acciones que contribuyen al ambiente psicoldgico; y 3. la falta de productividad, que incluyen las acciones que
dafian de manera activa a la organizacion. Para ellos, un buen desempefio implica obtener buenos resultados de
las primeras dos dimensiones y evitar la tercera.

La productividad es una medida del desempefio que incluye la eficiencia y la eficacia. La eficiencia es el

uso adecuado de los recursos disponibles, es decir, hace hincapié en los medios y los procesos. La eficacia

es el cumplimiento de metas y objetivos perfectamente definidos; en este caso lo mas importante son los

fines y los resultados. (Chiavenato, 2009, p. 13)

De tal forma que “el trabajo como insumo utilizado en el proceso productivo puede ser medido en términos
de personas ocupadas, puestos u horas de trabajo” (Venutolo, 2009, p. 42).

Por su parte, Cequea y Rodriguez (2012) resaltan que la productividad no depende sélo del uso de la
tecnologia y de otros recursos ofrecidos por la organizacion, sino también de las habilidades, destrezas y
motivacion de los individuos; es decir, su talento para desempefiar su trabajo, con relacién al ambiente en el que
se desenvuelven. Sobre esto, en 1995, Werther y Davis afirmaron que “para lograr mejorar a largo plazo la
productividad es indispensable mejorar la calidad del clima laboral.” (p. 438). Asimismo, Toro y Sanin (2013)
mencionaron que “una empresa con buena estrategia acompafiada de un clima organizacional favorable o

conveniente tendera al éxito” (p. 11). Coinciden con Werther y Davis explicando que si bien la calidad del clima
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no es garantia para lograrlo, si representa una condicion necesaria para obtenerlo; entendiéndose que el éxito de
una organizacion depende de muchos otros factores, internos y externos. Al mismo tiempo, podria traducirse a
que cuando el clima organizacional se va deteriorando, el personal puede comenzar un proceso de desmotivacion
que lo retire psicolégicamente de sus labores, haciendo que cumpla con su trabajo en lo minimo requerido.

Varias investigaciones han demostrado que el clima organizacional incide en la satisfaccion y la
motivacion; reflejandose la insatisfaccion en el incremento de accidentes de trabajo, las bajas de personal por
enfermedad y como una razon de la aparicion de conductas antiproductivas. Por otro lado, al ser la motivacion un
antecedente directo del desempefio favorece el esfuerzo, la dedicacion y concentracion de los trabajadores en sus
actividades, haciendose visible la importancia del compromiso como parte de la motivacion y el efecto que el
clima organizacional tiene sobre él para que las personas se esfuercen y trabajen con energia y dedicacion.

Lo anterior juega un papel determinante en el servicio al cliente, ya que los trabajadores reflejaran en la
atencion y servicio al cliente su satisfaccién y compromiso con la empresa y las funciones o actividades que
realizan; de tal forma que el cliente podria percibir la calidad del trato entre quienes lo atienden, la forma como
el lider estimula y apoya a sus colaboradores, y la claridad con que cuentan las personas para resolver las dudas
y tomar decisiones. Dentro de las investigaciones referentes a esto se encuentra la realizada por Pelaes (2010),
quien en su tesis para obtener el grado de doctorado, titulada Relacion entre el clima organizacional y la
satisfaccion del cliente en una empresa de servicios telefonicos, present6 un estudio en donde se aplico a 200
empleados de la empresa telefonica del Pert una Escala De Clima Organizacional (EDCO) de los investigadores
Koys y Decottis (1991), de confiabilidad Alfa de Cronbach de .81, y varianza de 60% , cuyas dimensiones a medir
eran autonomia, cohesién, confianza, presion, apoyo, reconocimiento, equidad e innovacion; ademas de aplicar
un cuestionario de satisfaccion a 200 clientes; con lo cual, se pretendia comprobar que, al mejorar el clima
organizacional, se incrementa la satisfaccion del cliente. Los resultados de esta investigacion arrojaron que las
relaciones interpersonales, el estilo de direccion, el sentido de pertenencia, la retribucion, la estabilidad, la
claridad, y coherencia de la direccién y los valores colectivos (todos ellos indicadores del clima organizacional)
se relacionaban significativamente con la satisfaccion del cliente. Pelaes (2010) mencioné que entre las
consecuencias positivas de un clima organizacional percibido como bueno, se encuentran el logro, la afiliacion,
poder, productividad, baja rotacion, satisfaccion, adaptacion, innovacion, etc. Mientras que, en las consecuencias
negativas de un clima percibido como malo estan la inadaptacion, alta rotacion, ausentismo, poca innovacion,
baja productividad, etc.

Guerra y Avila (2019) también determinaron la relacion entre el clima laboral con la satisfaccion del
cliente externo de una empresa ubicada en Per(, destacando que cuatro de las nueve dimensiones del clima laboral
medidas tienen relacién con la satisfaccion del cliente: estructura, calor, apoyo e identidad; estas dos ultimas

variables muy relacionadas con el compromiso.
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Por otro lado, Olaz (2013) sefial6 una serie de sintomas que podrian sumar a favor de un clima inapropiado,
entre ellos: deterioro de la mision, vision, valores; bajos niveles de compromiso hacia la propia organizacion e
indefinicion de objetivos organizativos; estancamientos de la promocién profesional, salarios discutidos
internamente y con relacion al sector, precariedad laboral y escaso reconocimiento del estatus adquirido; escasa
participacion en la toma de decisiones y falta de control sobre el trabajo; aislamiento fisico, poca relacion con los
superiores y colaboradores, y conflictos interpersonales; conflictos entre el trabajo y el hogar, poco apoyo en el
hogar y problemas derivados de una doble carrera; problemas relacionados con la fiabilidad, disponibilidad,
idoneidad y mantenimiento tanto del equipo como de las instalaciones; falta de variedad, pérdida global del
proceso de trabajo, fragmentacion y ausencia de significado, infrautilizacion y sobre utilizacion de las
cualificaciones; sobrecarga o escasa carga de trabajo, falta de control con respecto al ritmo establecido, altos
niveles de presion en tiempo y forma; problemas relacionados con la ausencia de comunicacién por parte del
emisor, receptor, canales, mensajes y contextos inadecuados; ausencia de expectativas, bajos niveles de
reconocimiento y proyeccion profesional en el corto, medio y largo plazo; estilos de direccidn autoritarios basados
en la fiscalizacion del trabajo y ausencia de planes personalizados que impidan el desarrollo de las personas;
formas de trabajo basadas en el individualismo y competencia entre los propios trabajadores, significando que el
fin justifica los medios; lagunas, errores, desorientacion y significado del valor aportado al trabajo encomendado;
exceso 0 escaso nivel de responsabilidad para el puesto desempefiado o tareas superadas para la tedrica
potencialidad del individuo; carencia de herramientas interpersonales para el desarrollo de las competencias del
puesto en el entorno de trabajo. Como Toro y Sanin (2013), Olaz (2013) sefiala que este tipo de sintomatologia
puede verse reflejada en una desmotivacién del personal a nivel individual; en la autojustificacion, el victimismo,
la holganza, la desconfianza, y el abandono de funciones a nivel grupal; y en la aparicion de faltas de respeto que
pueden implicar una pérdida de productividad y una ruptura del espiritu de trabajo entre los equipos. Al final del
articulo el autor recomienda una serie de buenas practicas para aliviar o eliminar sintomas de deterioro que
podrian repercutir varios aspectos de la organizacion, y que consisten en la solucién directa de cada una de las
problematicas que se podrian identificar, sefialando que las estrategias implementadas pueden impactar en otras
situaciones o aspectos de la empresa como parte integral de un sistema.

Aunado a esto, Restrepo (2015) identifica que dentro de los factores que afectan la productividad se
encuentran la salud del trabajador, felicidad, relaciones interpersonales, sobrecarga laboral, sentimientos del
trabajador, falta de motivacion, salarios, etc; mientras que en un ensayo realizado por Jojoa (2017) en donde se
argumento la importancia del clima organizacional en la productividad laboral y como influye en la rotacion del
personal, se resalta que uno de los principales problemas en que han coincidido los expertos es la falta de buenos

canales de comunicacion que impide que los trabajadores se sientan parte de la organizacién; ademas de la falta
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de liderazgo y de reconocimientos o incentivos ante cumplimiento de objetivos, provocando la fuga de talento en
busqueda de nuevas y mejores oportunidades.

Como parte de lo anterior, Salazar et al. (2009) explica que:

El clima resultante induce a los individuos a tomar determinados comportamientos. Estos inciden en la

actividad de la organizacién y, por tanto, en su sentido de pertenencia, la calidad de los servicios que

prestan, asi como en su efectividad, eficiencia, eficacia, impacto social y en el desempefio general de la

organizacion. (p.120)

Jojoa (2017) concuerda con Salazar et al. (2009) y afiade que una consecuencia del clima negativo que
refleja en el desinterés o la falta de motivacion en los trabajadores por sus funciones se traduce en una posible
apatia por el cumplimiento de estas, y llega a la conclusion de que “un buen ambiente contribuye a tener un equipo
maés productivo y comprometido con la empresa, clientes mas satisfechos y, por ende, personas mas felices” (p.
14). Adicionalmente, el autor hace énfasis en la importancia de que los trabajadores desempefien sus funciones
en un entorno fisico adecuado y con condiciones favorables, ya que los sitios ruidosos, calurosos, congestionados
0 con mala distribucion y asignacion de lugares, e incluso mal ventilados perjudican al trabajador y afectan
negativamente su rendimiento. Finalmente, aseguré que “un ambiente de trabajo respetuoso, colaborativo,
dinamico y responsable es la llave para que la productividad global e individual aumente, se incremente la calidad
del trabajo y se alcancen los objetivos propuestos” (p. 15).

Dentro de los autores que han estudiado la relacion entre el clima y la productividad en las empresas, se
encuentran Rivas et al. (1992) quienes realizaron una investigacion en la que pretendian comprobar la existencia
de la relacion entre estas dos variables en una Institucion Financiera. Rivas et al. (1992) elabor6 un instrumento
especialmente para la Institucion que fue aplicado a 80 personas y se conformd por 57 indicadores de climay 15
indicadores de productividad. Los resultados mostraron una relacion considerable entre las dimensiones de
motivacion, ambiente fisico de trabajo, comunicacién e interaccion, identificacion y pertenencia, autoridad y
liderazgo con la productividad.

En un estudio para identificar la relacion existente entre las variables clima organizacional, satisfaccion
laboral y productividad en organizaciones privadas de Chile, Amaya y Contreras (2008) también encontraron que
la identidad es una de las variables que predicen la productividad.

En 2014, Barroso y Arias realizaron un estudio en una maquiladora en el estado de Yucatan para verificar
la relacion entre el clima organizacional y la productividad. El instrumento utilizado para medir el clima fue
disefiado por Barroso (2009), de 57 items y con una escala de respuesta de cuatro puntos y fue disefiado
especificamente para esta organizacion. Para medir la productividad se consider6 el porcentaje de alcance de
metas para cada trabajador. Los resultados mostraron que el factor mas critico asociado al clima fue el trato del

supervisor; asi como a mejor clima percibido se asocia mayor productividad. Dentro de las recomendaciones que
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los autores indicaron se encuentra el prestar especial atencion a la contratacion, designacion y capacitacion de los
supervisores, pues no basta con que tengan cierta antigiedad en la organizacion o que estén comprometidos con
ella; sino que sean personas que tengan la habilidad de demostrar el liderazgo adecuado para cualquier situacion.

Pefa et al. (2015) identificaron la relacion entre el clima organizacional de los equipos directivos en las
Jefaturas de Servicios de Prestaciones Médicas (JSPM) del Instituto Mexicano del Seguro Social y el desempefio
de los servicios de salud a partir del instrumento EDCO. Los resultados de esta investigacion comprobaron la
relacion del desempefio con las variables: relaciones interpersonales, la estabilidad, la claridad y coherencia en la
direccion y los valores colectivos.

En otro estudio realizado en una empresa de servicio para analizar el clima organizacional bajo el enfoque
de las variables causales, intermedias y finales de acuerdo con la teoria Likert, se encontrd que el clima
autocratico-explotador originaba en los trabajadores un ambiente desfavorable que impactaba en la productividad.
Para esto, Rodriguez (2016) propuso un conjunto de estrategias que permitieran favorecer el cambio de la
Institucion a un clima participativo-consultivo, entre ellas:

° Charlas de concientizacion para incrementar el sentido de compromiso.

° Reconocer y valorar el trabajo de las personas con estrategias como: entregas de diplomas, botones,

cartas de felicitaciones que puedan ser incluidas en cada uno de sus expedientes, entre otras.

° Demostrar igualdad entre los trabajadores.

) Brindar incentivos salariales cada cierto tiempo, como: bonos por productividad, por asistencia,

por puntualidad, etc.

° Observar las relaciones que se dan a diario en el entorno laboral.

) Impulsar actividades fuera de la organizacion como: recreativas y ajenas al ambito laboral,

practicas deportivas, visitas a parques, eventos artisticos, etc. siendo actividades que podrian ser

planificadas mensualmente.

° Permitir al personal participar de forma activa en la toma de decisiones, o0 en su defecto, emitir

opiniones para la busqueda de soluciones.

° Crear programas para evaluar las sugerencias propuestas por los empleados.

° Fomentar la autonomia laboral a partir del desarrollo potencial creativo del personal, la capacidad

de planeacion y la habilidad que tiene cada trabajador para dirigir, analizar y accionar trabajos en grupo.

En 2018, Vera y Suarez publicaron un articulo en el que hablaban sobre la incidencia del Clima
organizacional en el desempefio laboral y en el servicio al cliente en una empresa de telecomunicaciones en
Ecuador. Dentro de los problemas que se identificaron en la empresa se encontraban los relacionados con el
desempefio, tales como: la falta de conocimiento técnico por parte de los trabajadores, dificultades de

comunicacion entre los clientes internos y externos, alta rotacion del personal, y el bajo rendimiento en las
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actividades comunes que realizaban los trabajadores. Por esto, se decidi6é hacer un estudio y analisis del clima
organizacional como una forma efectiva de diagnosticar la satisfaccion del talento humano y su compromiso.
Ademas, permitiria elaborar un plan para trabajar en los factores negativos que se detectaran y afectaran en el
compromiso Yy la productividad de los trabajadores. Las estrategias de mejora que se implementaron fueron, en
primera instancia, reconocer al ser humano como activo prioritario dentro de la institucion. Posteriormente, se
consideraron la capacitacion constante para los trabajadores en temas de gran importancia para brindar un buen
servicio, como: relaciones humanas, prestacion de servicios, buen trato al usuario y plan innovador acerca del
producto final. Los autores concluyeron que cuando el ambiente de trabajo no es agradable, no existen beneficios
laborales ni compensacion econdmica que logre que los colaboradores se sientan satisfechos, provocando la fuga
del capital humano.

Morante (2018) realizé una investigacion en una empresa agroindustrial situada en Per(, que habia estado
pasando por una crisis financiera reflejada en la baja rentabilidad y en el incumplimiento de objetivos
organizacionales: ademas de una alta rotacion de personal. Por ello, se decidio analizar la percepcion de los
colaboradores del clima organizacional y la relacion que tiene con la productividad. Los cuestionarios utilizados
para medir ambas variables fueron desarrollados y adaptados a partir del modelo de Sonia Palma Carrillo (2004)
y se aplicaron a 15 personas. Finalmente, el clima resulté en una percepcion desfavorable en las variables de
autorrealizacion, supervision, comunicacion, condiciones laborales, objetivos organizacionales, y la
productividad en un nivel medio. Se obtuvo que si existe relacion entre estas dos variables, siendo alta en todas
las dimensiones analizadas. El autor comenta que, al no percibir una situacion favorable dentro de la organizacién,
los colaboradores no consideran a la empresa como un medio laboral que favorezca su desarrollo personal y
profesional. Dentro de las recomendaciones que se propusieron se encuentra el compartir la mision, visién y
objetivos de la organizacion; motivar a los colaboradores mediante el reconocimiento de logros; mejorar la
comunicacion e incentivar la participacion; y proporcionar la confianza necesaria en los colaboradores para la
toma de decisiones en sus tareas.

De acuerdo con lo anterior, se resalta la importancia de identificar la percepcion que los colaboradores
tienen del clima laboral, ya que se convierte en un predictor de la productividad sustentado por la motivacion que
genera en los colaboradores en conjunto con sus habilidades y talentos, retomando que las estrategias
implementadas para ciertas situaciones, pueden repercutir en otras como parte de un sistema. Las investigaciones
expuestas orientan a identificar principalmente los problemas en la comunicacion, liderazgo, la falta de
reconocimiento y el ambiente fisico como factores que integran la percepcion del clima laboral y que tienen como
consecuencia una bajo desempefio o productividad. Asimismo, bajo el contexto agroindustrial, Morante (2018)
demostro la relacion que existe entre la percepcion del clima en factores como autorrealizacion, supervision,

comunicacion, condiciones laborales, objetivos organizacionales, y la productividad.
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CAPITULO I1l. COMPROMISO ORGANIZACIONAL

3.1 ANTECEDENTES DEL COMPROMISO ORGANIZACIONAL

El mundo de las organizaciones ha cambiado a través de los afios, transformandose y adaptandose a las
necesidades que exige la vida actual. Asimismo, los intereses de los trabajadores también se han modificado
enfocandose a nuevas expectativas y objetivos relacionados tanto con la vida personal como profesional. En los
ultimos afios se ha observado que ni las organizaciones ni los trabajadores esperan o planean mantener una
relacién por muchos afios, como sucedia todavia en el siglo pasado. Esto no quiere decir que las personas no
busquen estabilidad en una organizacion o que eviten comprometerse con ella. Ademas de que para las
organizaciones una alta rotacion de personal continua genera grandes costos y pérdidas cada afio.

Por esta razdn, el estudio de las actitudes de los trabajadores ha generado gran interés en varios autores
desde sus inicios, hace casi cien afios, quienes reconocieron la importancia que estas tienen en el comportamiento
dentro de la organizacion y el compromiso considerada como tal. La actitud se puede definir como una
predisposicion a la “evaluacion -favorable o desfavorable- de los objetos, personas o eventos” (Robbins y Judge,
2013, p. 75).

A continuacion, haremos una revision del compromiso organizacional a través del tiempo para identificar
aquellos factores que lo componen y las estrategias implementadas en los centros de trabajo para fomentarlo y
fortalecerlo a favor de ambas partes (organizaciones y colaboradores).

De acuerdo con Sancerni et al. (1989), el estudio del compromiso organizacional comenz6 en los afios 40,
desde que Allport (1943) lo definié como el grado en que un empleado participa en su trabajo teniendo en cuenta
necesidades, prestigio, auto-respeto, autonomia y autoimagen.

Un de las mas importantes aportaciones fue realizada por Becker, quién en 1960 desarroll6 la teoria de
mejor inversion “side-bets” y definid el compromiso como “una disposicion para desplegar una determinada linea
consistente de comportamiento como resultado de la acumulacion de inversiones que podrian perderse si dicha
linea de accion fuese discontinua” (Gonzalez y Anton, 1995, p. 90); es decir, considerd que el trabajador colabora
con la organizacién para que alcance sus objetivos y continle siendo parte de ella, al mismo tiempo que suma
una serie de inversiones realizadas en el tiempo y que pueden estar relacionadas con la edad y la antigliedad,
principalmente, asi como con el salario, la posicion o la percepcion de las alternativas; mismas que perderia si
dejase de pertenecer a la compafiia. Es esta valoracidn entre el costo y la pérdida de inversiones lo que llevaria al

trabajador a generar 0 no un compromiso organizacional.
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Lodahl y Kejner (1965) consideraron la motivacion intrinseca como un factor importante en el
compromiso, delimitdndolo como “el grado en el que el desempeno del trabajo de una persona afecta a su
autoestima” (p. 248); adicional, construyeron una escala para medirlo.

Autores como Marsh y Mannari (1977), y més tarde Wiener (1982), definieron el compromiso
organizacional como la obligacion de permanecer “y de actuar de acuerdo con las normas e intereses de la
organizacion porque es lo moralmente correcto” (Gonzalez y Anton, 1995, p. 92). Por estos afios, Steers (1977)
propuso un modelo que planteaba tres fuentes del compromiso: 1. caracteristicas personales (aspectos de la
personalidad como auto-estima, necesidad de logro y de poder; y aspectos demogréficos relativos); 2.
caracteristicas del trabajo (retos, identidad con la tarea, interaccion con otros, etc); y 3. experiencias en el trabajo
(actitudes del grupo, percepcion de la propia importancia en la organizacion asi como las inversiones de tiempo,
esfuerzo y otras efectuadas en la organizacion, expectativas de recompensas, confianza en la organizacion, etc).
Asimismo, Steers (1977) mencion6 que la mayor influencia para determinar el compromiso organizacional esta
en la experiencia laboral de los empleados y el ambiente o en el clima laboral, manifestado en la actitud del grupo
hacia la organizacion, solidez y credibilidad organizacional, la inversion personal y la importancia de la
organizacion que brinde al personal (incluyendo las recompensas y el cumplimiento de expectativas); lo que
orienta a considerar la importancia de establecer estrategias que permitan, principalmente, la evaluacién del clima
laboral de manera favorable.

Lo anterior sugiere que la mera accion de disefiar un plan de mejora dirigido a un grupo especifico de
personas, darlo a conocer a los involucrados y reafirmar el valor que representan dentro de la estructura de la
organizacion, sienta las bases para abrir paso al compromiso organizacional, fomentarlo y, con el seguimiento y
cumplimiento de las estrategias planteadas, incrementarlo y conservarlo. También, es conveniente identificar las
necesidades, deseos y habilidades de los colaboradores, como parte de la atencion e importancia que tienen como
individuos para la organizacion y como muestra de apoyo; siendo una fuente directa para generar un vinculo entre
colaborador-organizacion, generar confianza y abrir los canales de comunicacion, comenzando con el lider.

En 1979, Warr et al. separaron el concepto de motivacion intrinseca del compromiso, definiendo a la
primera como el grado en que el desempefio de un empleo especifico motiva al individuo por las caracteristicas
de las propias actividades o tareas; y al segundo como la medida en que una persona se implica en su trabajo.

En los siguientes afios el concepto de compromiso organizacional fue amplidndose a medida que los
investigadores adoptaron diversos enfoques, desarrollando modelos y herramientas para tratar de medirlo.

Como parte de las propuestas que se dieron en los afios 80, Sancerni et al. (1989) resaltaron los dos estados
propuestos por Kanungo (1982) quien, por un lado, considerd la existencia de la identificacion con el trabajo en
general (work involvement), y por otro, la identificacién con un empleo concreto (job involvement); definiendo al

compromiso como un estado cognitivo de identificacion psicologica con el trabajo.
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Por su parte, Mowday et al. (1982) definieron el compromiso organizacional como la identificacion e
implicacion del trabajador con la organizacion. Estos autores consideraban que el compromiso normativo forma
parte del compromiso afectivo, que a su vez, dependia de cuatro factores: 1. caracteristicas personales, (edad,
género y educacion); 2. caracteristicas estructurales (relaciones del empleado y su supervisor o jefe inmediato,
tener un puesto definido, asi como la sensacion de importancia dentro de la organizacién); 3. caracteristicas
relativas al trabajo (como la participacion en la toma de decisiones, el cumplimiento de necesidades, la utilizacién
de capacidades y la expresion de valores, compatibles con la organizacion); y 4. experiencias profesionales (el
acoplamiento de la experiencia profesional y el compromiso afectivo). Concluyeron que el compromiso
organizacional se caracteriza por el deseo de permanecer en la organizacion, desempefiar niveles altos de esfuerzo,
y la aceptacion y creencia en los valores y metas. Como consecuencia de sus estudios, desarrollaron el
Organizational Commitment Questionary (OCQ).

Dentro de los autores méas destacados en este campo y de quienes se han derivado la mayoria de las
investigaciones se encuentran Meyer y Allen (1984), en cuyos inicios de su obra proponian un compromiso
afectivo y un compromiso continuo. Como parte de esa propuesta, desarrollaron las escalas Affective
Commitment Scale (ACS) y Continuance Commitment Scale (CCS) para medirlos de forma confiable,
mencionando para esta Ultima que cuando una persona percibe que el costo de abandono es alto o que tiene pocas
probabilidades de encontrar otro empleo, se manifestara un alto grado de compromiso de continuidad. No
obstante, de acuerdo con Betanzos et al., (2006), McGee y Ford (1987) destacaron que la Continuance
Commitment Scale (CCS) consideraba dos procesos independientes: “un alto sacrificio personal (asociado a los
costes de abandonar la organizacion) y otro de escasez de alternativas percibidas (relacionado con la escasez de
posibilidades de encontrar un empleo que pueda ser similar al que se desempefia)” (p. 28).

Posteriormente, Meyer y Allen (1987) determinaron un (nico compromiso organizacional que
consideraba tres tipos de variables: organizacionales (la naturaleza del trabajo, la descripcion del puesto, las
politicas de recursos humanos, la comunicacion, el grado de participacion en la organizacién y los estilos de
liderazgo de los directivos), personales (edad, género, antigliedad en el cargo, expectativas en el trabajo, valores
respecto al trabajo, responsabilidades familiares, afectividad y motivacién), y del entorno (tales como las
oportunidades laborales). Para Meyer y Allen (1991) el compromiso era un estado psicolégico que caracteriza
una relacion entre una persona y la organizacion, e involucra tres componentes descritos de la siguiente manera:

1. Compromiso afectivo: Se refiere al apego emocional del colaborador con la organizacion como

consecuencia del cumplimiento de sus necesidades y expectativas. EI colaborador genera lealtad hacia la

empresa al identificarse psicologicamente con los valores y la filosofia. Los trabajadores que sienten este
tipo de compromiso lo reflejan en la solidaridad y aprehensién con los problemas de su empresa. También

muestran buena disposicion para contribuir con los cambios organizacionales.
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2. Compromiso de continuacion: También llamado calculativo, es aquél que resulta de la evaluacion

que realiza el colaborador sobre el tiempo y esfuerzo invertido en la organizacién y el costo de perderlo

(financieros, fisicos, psicologicos) y lo que obtendria en otra empresa si decide renunciar. Es decir, el

compromiso de continuacion se veria mermado por un proceso reflexivo y evaluativo de costo-beneficio.

3. Compromiso normativo: Se refiere al sentimiento del deber o gratitud que tiene el colaborador

como consecuencia de los beneficios que le otorga la organizacion, visto como una relacion reciproca.

Incluso el trabajador podria desarrollar un sentimiento de estar en deuda con la organizacion por lo

obtenido de ella y mostrar disposicion incondicional, aunque no por ello esto signifique que tenga una

actitud positiva 0 muestre entusiasmo.

Cabe destacar que en 1990 elaboraron la Normative Commitment Scale (NCS) para identificar lo que seria
el tercer componente del compromiso organizacional, el compromiso normativo.

Por su parte, Jans (1985) aport6 a la investigacion la distincion de un concepto mas del compromiso
laboral, agregando el compromiso con la especializacion dentro del empleo (specialization involvement).

A la par de estas propuestas, los investigadores reconocieron que las relaciones “Empresa-Trabajador”
establecidas en un contrato escrito o verbal no garantizaban su compromiso e identificaron la existencia de un
“contrato psicoldgico”, considerado un aspecto fundamental en la toma de decisiones de los colaboradores sobre
Su permanencia 0 comportamientos dentro de la organizacion. McNeil (1985) defini6 como ‘“contrato
psicologico” a aquel que emerge entre los trabajadores y las organizaciones pudiendo ser de naturaleza
transaccional (que considera relaciones a corto plazo, de intenciones oportunistas o meramente econémicas) o
relacional (en donde se tienen intenciones de una relacién estable y duradera).

O’Reilly y Chatman (1986) trabajaban en el desarrollo de un modelo basado en las propuestas sobre
cambio de actitudes de Kelman (1958), en el que proponian tres tipos de compromiso como respuesta a tres tipos
de procesos, los cuales, comparandose con el modelo de Meyer y Allen (1991), corresponderian de la siguiente
manera: sumision - compromiso continuo, identificacion - compromiso afectivo, e internalizacion - compromiso
normativo. O’Reilly y Chatman (1986) desarrollaron un instrumento para medir el compromiso de continuacion
en términos del intercambio esfuerzo-recompensa.

Afos después, destacaron autores como Mathieu y Zajac (1990), quienes postularon que los trabajadores
basan su compromiso en las expectativas que tienen sobre recompensas psicologicas, tales como el
reconocimiento en su grupo de trabajo, fomentando el sentimiento de que su trabajo vale y que su empresa lo
reconoce. Asi pues, consideraron que el compromiso se componia por dos facetas: actitudinal (activo, moral y
afectivo) y conductual (pasivo, cognitivo y calculativo). La primera se refiere a la intensidad relativa de
identificacion e involucramiento que un colaborador puede generar con los valores y metas de una organizacion

particular y que indica la relacion afectiva y emocional con la misma. La segunda es el vinculo que se genera
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entre un colaborador y la organizacion debido a las inversiones que realiza en ella (tiempo, planes de pension,
etc.).

Para Morrow (1993) el compromiso nominativo respondia a un sentido del deber o “ética del trabajo”,
pues hace alusion a un sentimiento de obligatoriedad que tiene el trabajador para con la empresa, ya que al
pertenecer a ella eso seria lo correcto, dejando a un lado la satisfaccion con el trabajo y fomentando la lealtad.

Por otro lado, en 1993 Varona menciona que hasta entonces el concepto de compromiso organizacional
se habia estado abordando desde tres perspectivas distintas:

o Perspectiva de Intercambio: La principal premisa de esta perspectiva era que el compromiso

organizacional es el resultado de una transaccidn de recompensas y contribuciones entre la organizacion

y el trabajador; siendo considerada una de las teorias sobre esta linea la desarrollada por Becker (1960).

o Perspectiva de Atribucidon: Esta perspectiva defini6 al compromiso como una obligacién que el

trabajador asume como resultado de conductas voluntarias, explicitas e irrevocables (Reichers, 1985).

Aqui podria ajustarse la posicion de Morrow (1993), anteriormente mencionada.

o Perspectiva Psicologica: EI compromiso con la organizacion en esta perspectiva estaba integrado

por tres elementos: 1) la identificacion con objetivos y valores de la organizacién, 2) el deseo de contribuir

para que la organizacion alcance sus metas y objetivos, y 3) el deseo de ser arte de la organizacién. Varona
hace referencia a las aportaciones de Mowday et al. (1982) sobre esta linea.

Como resultado de los estudios anteriores y la importancia que fue demostrando el concepto, en 1994,
Arthur realiz6 una investigacion en 30 acerias en donde buscaba identificar aquellas empresas en donde
predominaba un sistema de recursos humanos tendientes al control (interesadas en reducir los costos laborales
directos, o mejorar la eficiencia, haciendo cumplir las reglas y procedimientos especificados por los empleados y
basando las recompensas de los empleados en algunos criterios de produccion medibles), y aquellas que eran
tendientes al compromiso organizacional (enfocadas en forjar vinculos psicoldgicos entre las metas de la
organizacion y de los empleados) como 2 formas distintas de moldear los comportamientos y actitudes. El
objetivo de este estudio fue conocer las diferencias en el desempefio y la rotacion de los colaboradores, dejando
ver en los resultados que en las empresas tendientes a los sistemas de compromiso existian menores porcentajes
de desperdicio y de rotacion de personal, asi como maés eficiencia de los trabajadores. Por su parte, en un articulo
titulado The impact of human resource management practices on turnover, productivity, and corporate financial
performance, Huselid (1995) hablé de cémo lograr trabajadores comprometidos, aumentando la productividad,
mejorando el desempefio y disminuyendo la rotacion del personal a través de practicas y estrategias de recursos
humanos que se identificaron en 968 empresas con méas de 100 empleados cada una. Aplicé una encuesta y
encontrd claras relaciones con las acciones tendientes a incrementar la participacion de los trabajadores, efectuar

una cuidadosa seleccion de los nuevos empleados, capacitarlos, compartir las utilidades, otorgar ascensos con
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base a los méritos y remuneraciones basadas en el desempefio; concluyendo que la inversion en practicas
sustanciales en beneficio de los colaboradores se ve reflejada en los resultados de la organizacion. Tsui et al.
(1997) también encontraron resultados similares cuando en un estudio identificaron que las empresas cuyas
politicas estaban orientadas a invertir en sus empleados y procurar su bienestar tendian a mejores rendimientos.

Gonzélez y Anton (1995), a diferencia de Varona (1993), reconocieron dos enfoques y mencionaron que
en la historia del compromiso organizacional se puede partir desde una perspectiva actitudinal (interés por el
estudio de los antecedentes que contribuyen al desarrollo del compromiso organizacional y por sus consecuencias)
o desde una perspectiva conductual (interés centrado en el analisis de condiciones bajo las cuales la conducta de
compromiso hacia la organizacion tiende a reaparecer una vez que haya sido exhibida y en los cambios
actitudinales que provoca). Para estos investigadores, uno de los primeros trabajos realizados bajo la perspectiva
actitudinal fue de Porter et al. (1974) en su obra Organizational commitment, job satisfaction, and turnover among
psychiatric technicians, tomando mayor fuerza y forma en la obra Employee-organization linkages: The
psychology of commmitment,absenteeism, and turnover de Mowday et al. (1982), y que corresponderia a la
perspectiva psicologica de Varona (1993).

Con respecto a la perspectiva conductual, Gonzalez y Anton (1995) consideraron como pionera la teoria
de mejor inversion (side-bets) de Becker (1960). Por tanto, el enfoque conductual estaria relacionado con lo que
seria la perspectiva de intercambio de Varona (1993), pues la conducta de compromiso realizada bajo ciertas
condiciones repercute en la reaparicion de la conducta. De modo similar, equivaldria al compromiso de
continuidad o calculado de Meyer y Allen (1991).

Como parte de las aportaciones a este concepto, Arciniega (2002) agreg6 que los colaboradores que tienen
un alto grado de compromiso afectivo son aquéllos que “tienen bien puesta la camiseta”, pues tienden a manifestar
una buena predisposicion a los cambios, se implican en ellos y estan dispuestos a trabajar mas de los que esta
establecido. Este compromiso aumenta a medida que los colaboradores experimentan mayor autonomia,
responsabilidad y significacidn de su trabajo. Asimismo, el colaborador con un alto compromiso normativo sera
“incondicional” al momento de desarrollar un nuevo proyecto, aunque sin la energia y el entusiasmo que
caracterizan a quienes tienen un alto compromiso afectivo, se tendra garantia de que estaran presentes en todo
momento.

En los Gltimos afios algunos autores han continuado desarrollando modelos y aportando sus hallazgos
como Blau (2003) que propuso cuatro componentes del compromiso organizacional: compromiso afectivo,
compromiso normativo, costos acumulados y alternativas limitadas; mientras que Wangy (2004) identifico cinco
componentes: compromiso afectivo, compromiso normativo, compromiso calculativo pasivo, compromiso
calculativo activo y compromiso valorativo (Omar y Florencia, 2008). Amor6s (2007) distinguié dos tipos de

compromiso: 1. el compromiso con el trabajo, definido como el nivel en el que una persona se identifica con su
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trabajo, le interesa lo que realiza, participa de manera activa en lo que a él implica y ademas considera su
desempefio como importante para la valoracién personal; y 2. el compromiso organizacional, definido como el
grado en que un empleado se identifica con una organizacion especifica y con sus metas, ademas de su deseo por
quedarse en ella como integrante. Al ser considerado el compromiso una actitud, Amor6s (2007) planteé que
varia de una persona a otra al desarrollar y moldear las actitudes que posee de forma genética, las adquiridas de
los padres, maestros, grupos de amigos y comparieros; y menciono que las actitudes no son estables, por lo que
pueden ser influidas por diversos factores en el entorno laboral.

Adicional, Luthans (2008) diferenci6 la satisfaccién laboral del compromiso organizacional por ser la
primera una actitud que tiene el empleado hacia el trabajo; y la segunda, la actitud que tiene el empleado a nivel
de la organizacion; afirmando que existen empleados satisfechos con sus empleos pero que detestan la
organizacion para la que trabajan.

Otros autores se han concentrado en el andlisis y comparacién de teorias y modelos propuestos en la
historia del comportamiento, como Gonzalez y Guillén (2008), quienes se basaron en el marco filoséfico de
Avristoteles para explicar el compromiso organizacional considerando el papel de la voluntad como un aspecto
fundamental, por medio de los tipos de bienes humanos. Aristételes distinguid tres tipos de amistad en funcion
del objetivo perseguido, los cuales derivan en tres tipos de bienes: de utilidad (la recompensa que las personas
pueden obtener de los bienes externos); placenteros (la satisfaccion que las personas obtienen de los bienes
perseguidos); y morales (la plenitud humana o excelencia personal que buscan las personas cuando persiguen los
bienes del alma). De alli, Gonzalez y Guillén (2008) sefialaron la similitud entre los bienes propuestos por
Aristoteles y los tipos de compromiso que identificaron Meyer y Allen (1991); correspondiendo los bienes de
utilidad al compromiso de continuidad, los bienes placenteros con el compromiso afectivo y los bienes morales
con el compromiso normativo siendo que se genera un sentido del deber proveniente de la virtud moral de la
responsabilidad.

Recientemente Baez-Santana et al. (2019) retomaron el modelo de Meyer y Allen y mencionan que las
tres dimensiones propuestas representan tres formas diferentes de estar unido a una organizacion; por lo tanto,
“las personas permanecen comprometidas con la organizacion, porque lo desean (afectivo), porque lo necesitan
(continuo) o porque sienten que deben hacerlo (normativo)” (p. 15). Asimismo, un trabajador podria experimentar
las tres formas de compromiso al mismo tiempo y con distinta intensidad.

Finalmente, esta revision historica del concepto revela que el compromiso organizacional surge cuando
las organizaciones comienzan a preocuparse e interesarse por las actitudes que tienen sus trabajadores derivadas
de diversos aspectos que viven en el mundo laboral, siendo de gran importancia cada una de las aportaciones

expuestas para el estudio del compromiso organizacional.
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3.2 DEFINICIONES DE COMPROMISO ORGANIZACIONAL

En el apartado anterior se describieron algunos modelos propuestos para facilitar la comprension y estudio
del compromiso organizacional, mencionandose algunas definiciones que propusieron grandes investigadores;
sin embargo, a continuacién, se mencionaran las definiciones documentadas por otros autores que también han
hecho aportaciones valiosas.

A partir de la teoria de Becker (1960), el compromiso fue definido como “el vinculo que establece el
individuo con su organizacion, fruto de las pequefias inversiones (side-bets) realizadas a lo largo del tiempo”
(Hurtado-Arrieta, 2017, p. 14). Cinco afios més tarde y de acuerdo con Betanzos y Paz (2007), Porter y Lawler
(1965) lo definieron como “el deseo de realizar elevados esfuerzos por el bien de la institucion, el anhelo de
permanecer en la misma y aceptar sus principales objetivos y valores” (p. 207). De forma similar, Buchanan
(1974) consider6 al individuo comprometido como “un miembro de la institucion que genera un sentimiento de
apego” (p. 207). Asi, Steers (1977) defini6 compromiso como la fuerza relativa de identificacion y de
involucramiento de un individuo con una organizacion; siendo para Etzioni (1975) la implicacién positiva del
individuo en la institucién (Betanzos y Paz, 2007).

Blau y Boal (1987) coincidieron con Buchanan (1974) y mencionaron que “un fuerte compromiso
organizacional se caracteriza por el apoyo y aceptacion de las metas y valores de la organizacion, la disposicién
a realizar un esfuerzo importante en beneficio de la organizaciéon y el deseo de mantenerse dentro de la
organizacion” (Sifuentes et al., 2012, p.6); mientras que Arias (1991) defini6 el compromiso institucional como
el deber moral adquirido hacia una persona o institucion.

Como ya se mencion0, para Meyer y Allen (1991) el compromiso organizacional era “un estado
psicoldgico que expresa el deseo -compromiso afectivo-, la necesidad -compromiso continuo- y la obligacion -
compromiso normativo que siente el trabajador de colaborar y permanecer en la organizacion” (Gonzalez y Antén,
1995, p. 92). En esta misma década, Cotton (1993) lo defini6 como un proceso participativo, resultado de
combinar informacion, influencia y/o incentivos, donde se usan todas las capacidades personales para estimular
el apego de los empleados hacia el exito institucional (Betanzos y Paz, 2007).

De acuerdo con Edel et al. (2007), Milkovich y Boudreau (1997) concluyeron que:

La conjuncidn entre los valores y las creencias individuales, y la organizacion y el medio ambiente; asi

como la disponibilidad de oportunidades, alternativas, influyen sobre el grado de compromiso. Por lo

tanto, las organizaciones pueden afectar el compromiso al influir en las caracteristicas del trabajo y del

empleado, son caracteristicas importantes y bastante notorias. (p.54)

Davis y Newstrom (1999) coincidieron con la definicion de Steers (1977) al considerar que el compromiso
organizacional o lealtad de los empleados es el grado en el que un empleado se identifica con la organizacion y

desea seguir participando activamente en ella y mencionaron que el compromiso es mas fuerte entre los
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colaboradores con mayor antigliedad en una organizacion, que aquellos que han experimentado éxito personal en
la empresa, y quienes trabajan en un grupo de colaboradores verdaderamente comprometidos. Por su parte,
Hellriegel et al. (1999) agregaron que el compromiso organizacional se caracteriza por la creencia y aceptacion
de las metas y los valores de la organizacion, la disposicién a realizar un esfuerzo importante en beneficio de la
organizacion y, por el deseo de pertenecer a la organizacion.

De acuerdo con Blanco y Castro (2011), el compromiso organizacional se define como “una actitud hacia
el trabajo que se desarrolla en el proceso de la socializacion, que a su vez es el mediador por el cual los empleados
aprenden los valores, normas, y patrones de comportamiento dentro de la organizacion” (p. 219).

Robbins y Judge (2013) definieron el compromiso del empleado como “el involucramiento, la satisfaccion
y el entusiasmo que un individuo muestra hacia el trabajo que realiza” (p. 77) y agregaron que los colaboradores
muy comprometidos sienten pasion por sus actividades, asi como una conexion profunda con su organizacion; a
diferencia de los colaboradores que no lo estan y asisten al lugar de trabajo, pero no destinan energia ni atencion
en sus labores.

Dominguez et al. (2013) concluyeron que se trata de “una actitud que refleja la lealtad de los empleados
a su organizacion y es un proceso continuo a través del cual los participantes organizacionales expresan su
preocupacion por la organizacion, el éxito y bienestar continuo” (p. 62). Asimismo, Hurtado-Arrieta (2017)
coincidié en que refleja el grado de lealtad y vinculacion de los trabajadores, la identificacion de las metas y
valores logrando alinearlos con los propios, y agregd que el compromiso organizacional tiene un impacto directo
significativo sobre las actitudes y modos de actuar de los trabajadores de la empresa.

Una vez revisadas las definiciones propuestas por varios autores a lo largo del tiempo notamos que el
compromiso puede estar dirigido a una persona, a un objetivo o a la organizacién, sin ser excluyente uno del otro,
pero pudiendo variar en la naturaleza que lo genera y en su intensidad. Sin embargo, el compromiso
organizacional involucra un proceso de identificacion con la organizacion, sus metas y valores, que daran paso a

un buen y mejor desempefio de los miembros para contribuir en el éxito de la organizacion.

3.3 ESTUDIOS SOBRE COMPROMISO ORGANIZACIONAL

En sus inicios, la investigacion por este concepto adoptdé muchas formas y pocas alternativas para
evaluarlo, lo que no ha cambiado en los Gltimos afios por la falta de acuerdo desde su definicion y hasta los
aspectos que involucra. Actualmente, la necesidad de conocer el nivel de compromiso de los trabajadores ha
aumentado puesto que las organizaciones han descubierto que su existencia en niveles altos deriva en ventajas
competitivas, pues cuando los trabajadores alinean sus objetivos con los de la organizacion, participan en la

consecucioén de su misidn y otras metas.
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3.3.1 Instrumentos de Medicion del Compromiso Organizacional

En México, el desarrollo de instrumentos ha sido escaso, adaptandose escalas de otras culturas a nuestra
poblacién. A continuacion, se mencionan algunos instrumentos que, a pesar de haberse construido hace ya algun
tiempo, siguen siendo utilizados a falta del desarrollo de herramientas mas completas, validas y confiables que
estén orientadas hacia la poblacion de estudio e incluso a su situacién actual.

3.3.1.1 Organizational Commitment Questionary (OCQ) de Porter et al. (1974 y 1979, 1982)

Una de las primeras escalas desarrolladas y con mayor aceptacion por los investigadores por sus buenas
propiedades psicométricas es el Organizational Commitment Questionary (OCQ) de Porter et al. (1974 y 1979,
1982) cuya primera version, de acuerdo con Gallardo (2008), estaba compuesto por 15 items, 6 de ellos redactados
en forma negativa para evitar un efecto halo, y sobre una escala de 6 puntos tipo Likert; sin embargo, fue criticado
por su falta de homogeneidad y por reflejar mas las intenciones de rotacién y desempefio que las actitudes.
Derivado de esto, los autores modificaron la escala y omitieron los 6 items negativos que podian asociarse a
intenciones de rotacion y desempefio. Actualmente esta escala se ha seguido utilizando, aunque en menor medida

en comparacion a cuando fue propuesta.

3.3.1.2 Affective Commitment Scale (ACS) (1984), Continuance Commitment Scale (CCS) (1984) y Normative
Commitment Scale (NCS) (1990) de Meyer y Allen.

Como se mencion6 anteriormente, en 1984 Meyer y Allen propusieron un modelo bidimensional y con
ello dos escalas para medir los componentes del compromiso que consideraban (compromiso afectivo y
compromiso continuo). De acuerdo con Gallardo (2008), la creacion del Affective Commitment Scale significo
una mejora importante sobre el OCQ. En el mismo afio, estos autores crearon la Continuance Commitment Scale
(CCS) y desarrollaron la Normative Commitment Scale (NCS) cuando afiadieron el tercer componente en 1990.
Posteriormente las tres escalas conformaron una sola que media el compromiso organizacional y desde su
creacion y debido a las diversas criticas de otros autores, ha sufrido diversas modificaciones. En su primera
version, la escala completa estaba compuesta por 24 items, reduciéndose a 18 en una segunda revision en 1993.
Finalmente, la tercera y Gltima version (1997) se mantuvo en 18 items, no sufriendo alteraciones en las sub-
escalas de compromiso afectivo y compromiso normativo, pero subdividiéndose en dos partes la escala de
compromiso de continuidad: percepcion de alternativas con tres reactivos y sacrificio personal con otros tres.
Cabe destacar que la escala completa fue traducida al espafiol por Arciniega y Gonzélez (2006) con los items
redactados en positivo como parte de un estudio realizado al noroeste de México; bajo un estilo de respuesta tipo
Likert con 7 opciones, en donde a mayor puntuacion, mayor percepcion del factor (Gallardo, 2008).
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3.3.1.3 SCOV-2 de Villavicencio-Carranza (2006)

Villavicencio-Carranza (2006) realiz6 una investigacion para identificar los elementos que generaban el
compromiso organizacional en la Ciudad de México, como respuesta a la necesidad de investigacion en el pais
sobre este tema, sefialando que el instrumento desarrollado por Meyer y Allen difiere en la poblacién mexicana.
Por ello, disefid un cuestionario que fue aplicado a 467 empleados laboralmente activos de organizaciones
publicas y privadas, con un rango de escolaridad desde primaria hasta maestria. Las pruebas estadisticas
mostraron una validez del 53% y una confiabilidad del 96%; es decir, el instrumento midio el nivel de compromiso
organizacional con una precision muy aceptable. Dentro de los hallazgos se encontrd que para esta poblacion el
compromiso no es fomentado principalmente por el liderazgo, sino que es generado en mayor medida por aquellos
beneficios que la organizacion brinda a los trabajadores. Los resultados permitieron identificar los siguientes 8
factores claves para favorecer el compromiso.

1. Organizacion: La percepcion de que la organizacion fomenta el interés por alcanzar los resultados,
comunicando con claridad sus objetivos y brindando ayuda a quien lo necesite. Asimismo, que los lideres
de la organizacion alientan la integracidn de equipos.
2. Comparieros: El nivel de compromiso e interés percibido en los compafieros de trabajo, lo que
motiva y fomenta el trabajo en equipo, asi como la contribucion a los resultados de la organizacion. El
esfuerzo, la disposicion y la actitud de los para cumplir los acuerdos y contribuir tanto a la efectividad
como a los resultados percibida por los deméas compafieros.
3. Lealtad-union: La organizacién busca que el trabajo sea satisfactorio, fomenta la union entre los
colaboradores, reconoce los valores y el trabajo de los empleados, promueve la lealtad de sus
colaboradores y estd comprometida con su crecimiento (ofrece y promueve el crecimiento).
4. Interés: La percepcion que existe en los empleados acerca de que su contribucion es importante
para el logro de los objetivos de la organizacion, que cuentan con las habilidades necesarias para
desempefiar su trabajo, asi como el interés que fomentan las tareas que tienen asignadas, el interés que
manifiestan por alcanzar las metas de la organizacion. En este elemento, cabe mencionar que los resultados
de la organizacion ayudan a la motivacion del personal, lo que tiene repercusiones en su nivel de
compromiso.

5. Cumplimiento: Percepcion de que los compafieros de trabajo actian con energia, de que los

intereses de los miembros del equipo coinciden con los de la organizacion por lo que buscan el crecimiento

de la misma y muestran responsabilidad hacia la conclusion de sus actividades caracterizandose por su
responsabilidad y su entrega en el cumplimiento de los compromisos adquiridos con su trabajo y con la

organizacion.
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6. Reconocimiento: Percepcién de que en la organizacion se valora la actitud, el trabajo en equipo,
la contribucion y el tiempo que dedica cada empleado a su trabajo. Asimismo, la opinion relacionada con
que la organizacion ha apoyado a sus empleados con el fin de que desarrollen sus habilidades.

7. Valores: La opinion acerca del grado en que se comparten los valores de la organizacion y se
percibe que el compromiso es reconocido como un valor necesario e importante.

8. Liderazgo: Percepcion de que la forma en la que se ejerce el liderazgo, asi como la energia de los
lideres, produce sentimientos de seguridad en los trabajadores, genera compromiso, los inspira y

promueve que el equipo trabaje con entrega.

3.3.2 Investigaciones Aplicadas

Los siguientes estudios son una recopilacion de investigaciones realizadas en este siglo en paises de habla
hispana, en su mayoria latinoamericanos, tres de ellos en México.

Arias et al. (2003) realizaron un estudio en Per( cuyo objetivo era conocer la relacion entre el compromiso
organizacional (afectivo y de conveniencia) y algunas variables demograficas (sexo y estado civil). Se aplic6 un
instrumento construido a partir de cuestionarios de compromiso (Meyer y Allen, 1991), satisfaccion general con
el trabajo (Eisenberger, et, al. 1997), claridad en el rol (Brown y Leigh, 1996) y compromiso con el trabajo
(Lodahl y Kejner, 1965) a una muestra de 190 personas de diversas organizaciones y de varios tamafos. Se
observo una alta correlacion entre compromiso afectivo y satisfaccidn general con el trabajo, compromiso afectivo
y compromiso con el trabajo, asi como entre compromiso afectivo y claridad del rol. Por su parte, el compromiso
de conveniencia no mostro correlaciones significativas con las variables demogréaficas. Los autores concluyeron
que las experiencias en la organizacion que repercuten en las actitudes parecieron mostrar mayor influencia sobre
el compromiso que los factores demogréficos, en especial la satisfaccion con el trabajo.

En México, Betanzos et al. (2006) llevaron a cabo un estudio en el que pretendian evidenciar las
dimensiones que engloban el compromiso organizacional a partir de la aplicacién de los instrumentos mas
utilizados: OCQ de Porter et al. (1974) en su primera version y el cuestionario de Compromiso Organizacional
de Meyer y Allen (1993) en su version adaptada por Arias (1998) para poblacion mexicana. Los instrumentos
fueron aplicados en una muestra de 233 trabajadores de una organizacion publica y una privada, 52% hombres y
48% mujeres de diversos puestos. Finalmente se obtuvieron cuatro dimensiones: identificacion - implicacion,
compromiso afectivo, compromiso de continuidad (falta de alternativas) y compromiso normativo; concluyendo
que, para la muestra estudiada, el compromiso organizacional era principalmente una actitud que le llevaba a

sentir apego y mantener una conducta consistente para evitar perder los beneficios que la organizacion le brindaba,
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y destacando que ambos cuestionarios aplicados en forma conjunta mejoran la medicion del compromiso
organizacional.

Omar y Florencia (2008) exploraron la relacion entre los valores individuales y el compromiso
organizacional en una muestra de 429 empleados en Argentina (228 hombres y 201 mujeres), a quienes se les
aplicé la Escala de Individualismo-Colectivismo (Singelis et, al. 1995) y la de Compromiso Organizacional
(Meyer y Allen, 1996). Los resultados mostraron que los colectivistas, las mujeres y los empleados de mayor
antiguedad desarrollaron mayor nivel de compromiso afectivo, ademas de que las mujeres y los empleados de
mayor antigliedad también mostraron un mayor compromiso normativo, asi como aquellos que ocupaban cargos
gerenciales y los empleados de grandes organizaciones que se sentian unidos a ellas desde un compromiso
normativo. Sefialaron que, a diferencia de las grandes organizaciones, los empleados de empresas pequefias y
medianas (hasta 20 personas) demostraron mayor compromiso afectivo, explicando que pudo haber sido derivado
del incremento de las interacciones sociales que contribuyen al desarrollo y fortalecimiento de este compromiso
entre sus miembros. Sin embargo, los autores mencionaron que el compromiso calculativo pareciera operar de
forma diferente al no estar vinculado con ninguna variable sociodemogréafica.

En un estudio desarrollado por Bello y Bibiano (2009) sobre las diferencias del compromiso
organizacional entre enfermeras del sector publico y el sector privado, y la influencia de variables
sociodemogréficas, se utilizo el cuestionario de compromiso organizacional (Meyer y Allen 1991) y la Escala
para identificar el compromiso organizacional en empleados mexicanos (Villavicencio-Carranza, 2006). Los
resultados obtenidos por ambas escalas coincidieron en que las enfermeras del hospital publico poseen un mayor
vinculo con la organizacion, en contraste con las enfermeras del hospital privado, encontrandose diferencias en
los factores de organizacién, cumplimiento y reconocimiento del instrumento de Villavicencio-Carranza (2006);
y en el factor total de compromiso organizacional del instrumento de Meyer y Allen (1991) y la antigtiedad en el
puesto. Asimismo, dentro de los hallazgos destacaron que las enfermeras del hospital privado, que tienen una
antiguedad entre 4 y 7 afios, poseen un mayor compromiso normativo, explicado por las posibles prestaciones
superiores a diferencia del hospital pablico.

En 2011, Blanco y Castro compararon el nivel de compromiso organizacional entre 62 cajeras de un banco
que tenian hijos (14) y las que no tenia (48) en la ciudad de La Paz, Bolivia. Las variables que se midieron fueron:
estado civil, niumero de hijos, cuidado de los hijos, origen de la ayuda y nivel de instruccion. El instrumento
utilizado fue el creado por Mayer y Allen (1997). Encontraron gque no existian diferencias considerables; es decir,
se ubicO importante concentracion de personas en ambos rangos, siendo el compromiso normativo el mas
destacado en ambas poblaciones, lo que explico el autor como una posible consecuencia de los beneficios y
politicas internas del banco que producian en las cajeras un gran sentimiento de retribucion hacia la organizacion,

los cuales incluian para las mujeres con hijos un seguro, subsidio, una hora de tolerancia durante un afio, y para
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todas las colaboradoras dos sueldos extras al afio, bono de productividad y dinero para el error de cajas (es decir,
si las cajeras no cometian ningun error, podian quedarse con el dinero), seguro de salud y la libertad de retirarse
antes del horario establecido si terminaban sus labores antes de tiempo. En segundo lugar, se ubicd un
compromiso de permanencia y finalmente el compromiso afectivo. Asimismo, el autor tambien mencioné que los
resultados pudieron haber sido consecuencia de las funciones que tenian las cajeras, sefialando que contaban con
beneficios sociales y laborales con respecto a los clientes, pero sin tiempo para interactuar con otros miembros
de la organizacion, obstaculizando la identificacion con los demas.

Sifuentes et al. (2012) analizaron la relacion entre compromiso organizacional y satisfaccion y bienestar
laboral en empresas constructoras afiliadas a la Camara Mexicana de la Industria y de la Construccion del Estado
de Durango con la finalidad de tomar mejores decisiones que impactaran en la administracién de recursos
humanos. Para ello, se utilizé un instrumento llamado “Organizaciones, Cultura y Conducta en organizaciones
mexicanas” (OCaB, por sus siglas en inglés) en donde la variable de compromiso organizacional consideraba el
compromiso afectivo, compromiso normativo y calculativo, y dentro de satisfaccion y bienestar se consideraban
inseguridades y ambigliedades de la vida cotidiana, y comportamiento general; siendo aplicado a 170
constructoras, especificamente, al personal de mandos medios. Finalmente se observaron correlaciones positivas
en inseguridades y ambiguledades de la vida cotidiana con el compromiso organizacional; especificamente en las
dimensiones de toma de decisiones (compromiso afectivo), resultados en el trabajo (compromiso calculativo) y
comportamiento en el trabajo (compromiso normativo).

En Espafia, Ruiz de Alba (2013) realiz6 un estudio en establecimientos del sector hotelero espafiol (tres,
cuatro, cinco estrellas y gran lujo) para identificar los factores que contribuian mas al compromiso con base al
modelo tridimensional de Meyer y Allen en comparacion con la tradicion ética aristotélica de los bienes, y la
teoria del valor (intercambio de valores entre la empresa y los empleados) relacionada con el marketing interno.
Se utiliz6 un cuestionario elaborado por el autor y compuesto por 28 preguntas, de las cuales 22 estaban orientadas
al marketing interno, 3 a satisfaccién laboral y 3 al compromiso. Las dimensiones consideradas fueron
intercambio de valores entre la empresa y los empleados, segmentacion del mercado interno, comunicacién
interna, entrenamiento, interés de la direccion, y conciliacion entre trabajo y familia. Las correlaciones altamente
positivas que se encontraron fueron entre el compromiso y comunicacion interna, interés de la direccion,
entrenamiento y conciliacion trabajo - familia. Dentro de las propuestas que el autor brinddé a favor del
compromiso estuvieron el que los directivos practicaran la justicia distributiva, que existieran sistemas formales
bien comunicados con sus reglas claras y aplicadas con equidad (justicia procedimental), asi como potenciar la
comunicacion interna, el interés de la direccién por las necesidades de sus colaboradores (en lo personal y en lo
profesional), el entrenamiento continuo y la conciliacion entre la vida familiar y la profesional mediante la

implementacion de politicas que permitieran que esto fuese posible.
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En un estudio mas reciente en Monclova, Coahuila, Gaona-Tamez et al. (2016) identificaron los factores
de mayor relevancia del compromiso organizacional en tres empresas de la industria metal- mecanica, mediante
el cuestionario de Meyer y Allen (1991) de 21 items que fue aplicado a 60 colaboradores. En los resultados se
demostré que los colaboradores se sentian parte de la organizacion y cumplian con sus responsabilidades de
acuerdo con las politicas y normas internas, explicado por la deteccion del compromiso que méas predoming en la
poblacion, siendo el principal afectivo, seguido por el normativo y finalmente el de continuidad. Los autores
mencionaron que los resultados pudieron ser consecuencia de la implementacion de acciones de capacitacion y
la satisfaccion de las necesidades de los colaboradores.

En su tesis titulada Bases conceptuales del compromiso organizacional. Una vision de implicacién, segln
Mayer y Allen, y su medicion en dos empresas del sector retail de Piura, Hurtado-Arrieta (2017) identificé la
relacion entre factores sociodemograficos (edad, sexo, grado de instruccion, lugar de procedencia, area a la que
pertenece, estado civil, nimero de hijos y antigiiedad en la empresa) y el compromiso organizacional en el area
de ventas de las empresas de Saga Falabella y Ripley; asi como cual de los tres tipos de compromiso predominaba
en los colaboradores y algunos de los aspectos que los motivaban a permanecer por tanto tiempo en el area de
ventas, a partir de la encuesta desarrollada por Meyer, Allen y Smith (1993) conformada por 18 preguntas. Los
hallazgos determinaron que para ambas empresas solo el género y el area influyeron en el compromiso de
continuidad. De forma especifica, para Ripley también la antigliedad influy6 en este tipo de compromiso; mientras
que el grado de instruccién influyé en el compromiso normativo y el afectivo, y el estado civil también en el
afectivo. En el caso de Saga Falabella el tener hijos, el grado, area y estado civil influy6é en el compromiso
normativo. Finalmente se encontrd en ambas empresas que predominaba el componente normativo, seguido por
el componente de continuidad y, por ultimo, el componente afectivo. Hurtado-Arrieta (2017) concluy6 que el
componente normativo se vio fortalecido por los beneficios con los que contaban los colaboradores y sugirié que
para continuar fortaleciéndolo y preocupandose por el desarrollo profesional del colaborador, resultaba
beneficioso el establecimiento de capacitaciones periddicas que ayudaran a mejorar los servicios que brindaban,
comprometiéndose mas con su empresa y alcanzando el compromiso afectivo.

En 2019, Baez-Santana et al. propusieron un modelo conceptual de compromiso organizacional para la
poblacién cubana, sustentado en la demostracion de las variables del modelo de Meyer y Allen en 1993 y bajo
los enfoques prospectivo, estratégico y sistémico. EI modelo consto de tres etapas:

1. Antecedente: Un grupo de 15 expertos en el tema, identificaron las variables que caracterizan el

compromiso organizacional, siendo agrupadas en las dimensiones tomadas del modelo de Meyer y Allen

para determinar la prioridad que daban a cada una de ellas, y clasificadas en los niveles individual, grupal

y organizacional. En esta misma etapa se hizo la aplicacién y validacion del instrumento disefiado por

Meyer y Allen.
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2. Evaluacidn: Se consideraron como variables correlacionadas la satisfaccion y motivacion laboral.

Como factores pilares se consideraron la estimulacién moral y material, la participacion y comunicacion,

y la formacion y desarrollo; seleccionados a partir de la aplicacion de un cuestionario.

3. Consecuente: Siendo los resultados esperados de los individuos comprometidos, se considero la

intencidn del abandono como la variable mas implicada en los estudios sobre compromiso.

En la construccion del modelo también se utilizo el analisis FODA. Asi pues, se establecio que el modelo
utilizaba un enfoque estratégico porque establecia lineas de actuacion para la mejora continua y el seguimiento a
largo plazo, un enfoque sistémico reflejado en la influencia que tenian todos los elementos del sistema en el
desempefio, y la influencia que estos recibian de factores externos; finalizando con un enfoque centrado en la
persona y dando prioritaria atencion a los miembros de la organizacion.

En resumen, podemos identificar que sélo uno de los tres instrumentos expuestos fue construido
especificamente para poblacion mexicana a partir de diversas organizaciones publicas y privadas. De las diez
investigaciones aplicadas y aqui expuestas sélo cuatro fueron realizadas en México: el estudio realizado por
Betanzos et al. (2006) en donde se utilizo el instrumento OCQ de Porter et al. (1974), asi como el de Compromiso
Organizacional de Meyer y Allen (1993) en su version adaptada por Arias (1998); el realizado por Bello y Bibiano
(2009) en el que se utilizo el cuestionario de compromiso organizacional de Meyer y Allen (1991) y la Escala
para identificar el compromiso organizacional en empleados mexicanos (Villavicencio-Carranza, 2006); el
realizado por Sifuentes et al. (2012) en donde se utilizo el instrumento llamado “Organizaciones, Cultura y
Conducta en organizaciones mexicanas; y el mas reciente hecho por Gaona-Tamez et al. (2016) en donde se
utilizo también el cuestionario de Meyer y Allen (1991).

Con estas investigaciones podemos demostrar que el concepto de compromiso ha sido estudiado con
diversas variables y las correlaciones encontradas han variado en las diferentes poblaciones, siendo el instrumento
de Meyer y Allen el mas utilizado para su identificacion incluso en los ultimos afios; es decir, existe poco
desarrollo y documentacion de instrumentos validos y confiables para identificar el compromiso organizacional
en México, puesto que siguen siendo utilizados los instrumentos creados en otros paises (a excepcion del
desarrollado por Villavicencio-Carranza en 2006). Adicional, todos los estudios identificados fueron realizados

en diversas organizaciones de sectores publicas y privadas, pero ninguno especializado en el giro agroindustrial.

3.4 EFECTOS DEL COMPROMISO ORGANIZACIONAL SOBRE EL DESEMPENO Y LA
PRODUCTIVIDAD

Las investigaciones y estudios realizados sobre compromiso organizacional no solo han dado luz a los

aspectos que favorecen su aparicion o a los tipos de compromiso identificados; sino también, a los fenGmenos en
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que repercute su existencia o ausencia en los colaboradores, siendo uno de ellos de gran importancia para las
organizaciones: el desempefio y la productividad.

Arciniega (2002), mencion0 que los factores o variables que influyen en el desarrollo de estos vinculos
para lograr el involucramiento en el trabajo pueden predecir con mayor certidumbre el buen desempefio o la alta
productividad de un colaborador siendo algunos de ellos la identificacion y el grado de acuerdo que el empleado
refleja con lamision y las metas de la organizacion, su disposicion a realizar esfuerzos a favor de su cumplimiento,
sus intenciones de seguir trabajando para ella y los indices de rotacion, ausentismo y puntualidad. También, hizo
hincapié en el interés que tienen los directores y gerentes de las organizaciones para lograr la existencia del
compromiso, asi como en la importancia y el papel que tienen como lideres que favorecen o entorpecen su
aparicion; asi pues, menciona el perfil del empleado mexicano que “tiene bien puesta la camiseta”, a partir de un
estudio realizado en una muestra de 982 empleados de distintos niveles organizacionales de mas de 8 empresas
del noreste de México, encontrandose que los colaboradores con alto grado de compromiso afectivo perciben y
conocen hacia dénde va su empresa y en qué medida su trabajo diario repercute en el cumplimiento de los
objetivos, tienen la percepcion de un trabajo seguro, se le otorga el poder de tomar decisiones que repercuten
sobre su trabajo diario y tienen un fuerte sentimiento de satisfaccion personal a partir de su trabajo.

Dominguez et al. (2013) agregaron que la medicion del compromiso organizacional puede ser uno de los
mecanismos que tiene Recursos Humanos para analizar la identificacion con los objetivos organizacionales y la
lealtad.

Como parte de las bases del estudio del compromiso, Argyris (1968) mencioné que, al existir un conflicto
entre los objetivos de las organizaciones y los objetivos individuales de los colaboradores, 0 al no ser compatibles,
aparecen en ellos sentimientos de frustracion, fracaso, conflicto y poca o nula intencién de permanencia. Por
tanto, mientras que las organizaciones obtienen grandes ventajas cuando aprovechan sus recursos, los altos niveles
de compromiso posibilitan que se mantengan las capacidades colectivas generadas y las ventajas sostenibles y
duraderas que la organizacion ha logrado en funcion del buen desempefio y alta productividad, pues influye sobre
los resultados, la calidad, la eficiencia, la imagen, la utilidad, la rentabilidad y la competitividad (Dominguez et,
al. 2013).

Cabe destacar que:

Las organizaciones obtienen grandes ventajas cuando aprovechan sus recursos gracias a su durabilidad,

movilidad y la posibilidad de imitarlos. Sin embargo, cuando se trata de los conocimientos, habilidades y

el uso de las competencias de los recursos humanos que los hacen valiosos para la organizacion, dependera

de que estos permanezcan en la organizacion, y esto sucede cuando los colaboradores estan satisfechos

con su trabajo. (Dominguez et al., 2013, p. 61)
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En consecuencia, los colaboradores comprometidos buscan obtener conocimientos, desarrollar sus
habilidades y competencias por su propia cuenta, y en alineacion a las estrategias y objetivos de la organizacion,
motivando, ensefiandolos y desarrollandolos también con sus equipos de trabajo. EI compromiso de los
colaboradores también se vera reflejado en el clima laboral y en el trabajo en equipo, pues los comportamientos
derivados se orientaran al bien comuan, asi como en el servicio o producto que se brinde a los clientes; vy, si se
generan clientes satisfechos, aumentara la rentabilidad y la fidelizacion.

Por su parte, Chiang et al. (2010) sefialaron que aumenta la posibilidad de obtener mejores resultados
laborales en alto desempefio, compromiso o cooperacion, cuando las personas se sienten parte de un grupo de
trabajo, con un clima organizacional satisfactorio y cuando perciben que sus competencias son adecuadas para
desempefiar su trabajo, siendo recompensadas y reconocidas como parte de los logros de la organizacion.

Como se ha venido repitiendo en capitulos anteriores, el desempefio y la productividad en funcion del
compromiso organizacional depende en gran medida de los lideres, pues son estos los que se encuentran en
constante comunicacion con sus equipos de trabajo, y asi como se abordan temas relacionados con el trabajo,
también deberian de preocuparse por abordar aquellos temas que interesan a los colaboradores en su vida personal,
social y emocional, identificando cudles son los factores que los motivan y qué los impulsa a seguir en la empresa;
escuchando y entendiendo las dolencias y carencias de cada uno de los miembros que conforman la organizacion.

Asimismo, las razones por las cuales las actitudes que regulan el compromiso organizacional del
trabajador influyen en su cansancio, en la sensacion de monotonia, en su rendimiento, asi como en la permanencia
en el empleo, se explican en funcion de la evaluacién favorable o desfavorable de objetos, personas, sucesos o
situaciones que derivan en estos comportamientos (Villavicencio-Carranza, 2006).

Villavicencio-Carranza (2006) resalt6 la importancia que la cultura personal, la adquirida en el entorno y
la organizacional derivan en el compromiso que manifiesta un colaborador, siendo fundamental la seleccion del
personal con el perfil y competencias deseadas, asi como con los valores esperados que guien y sustenten su
comportamiento para contribuir y mantener las condiciones en el trabajo y evitando que sea un elemento que
modifique la cultura de la organizacion. Asi, una vez que los colaboradores estdn altamente comprometidos,
pueden llegar a convertirse en una fuente de innovacion, manifiesten iniciativa, con espiritu emprendedor y
proactivo para mejorar la organizacion y asumir responsabilidades, llegando a ser una poderosa ventaja
competitiva.

En general, se resalta la importancia de identificar el grado de acuerdo que el colaborador refleja con la
mision y las metas de la organizacion, asi como su disposicion a realizar esfuerzos a favor de su cumplimiento,
convirtiéndose en un predictor del desempefio y productividad; ya que, en un alto nivel de acuerdo, aumenta la
posibilidad de permanencia del talento y las habilidades colectivas reflejandose sus beneficios a través del tiempo.

Asimismo, se ha demostrado la relacion que existe entre el compromiso organizacional, el clima laboral y la
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productividad, pues cuando las personas se sienten en comunidad y bajo un ambiente favorable, aumenta la
probabilidad de que exista compromiso y, por tanto, incremente el esfuerzo que permita el alto rendimiento y

desemperfio.

CAPITULO IV. GRUPOS Y EQUIPOS DE TRABAJO

4.1 INTRODUCCION A GRUPOS Y EQUIPOS DE TRABAJO

Aunque cada uno de los colaboradores son elementos del sistema organizacional que trabajan o
desempefian tareas especificas para alcanzar un objetivo, en este caso, la misidn de la empresa, las personas son
organizadas en grupos formales de trabajo que comparten informacion y cuyos esfuerzos son coordinados para
incrementar su rendimiento. Asimismo, como subsistemas de un sistema mayor, los grupos de trabajo son
afectados por un conjunto de normas, politicas, estructuras de autoridad, cultura y el entorno fisico, que forman
parte de sus rutinas y habitos, y cuya percepcion impacta en el clima laboral del area y de toda la organizacion
(como se reviso en el capitulo 11). Como personas con diferencias individuales, quienes conforman al grupo tienen
creencias, temores, propositos, expectativas y motivaciones propias, que pueden contribuir o desmejorar los

objetivos que se pretenden alcanzar como grupo (Rodriguez, 1988).

Con el paso del tiempo las organizaciones se han dado cuenta de que existen grandes diferencias entre la

formacion de grupos y la formacion y desarrollo de equipos, asi como el trabajo resultante de cada uno.

Si se hace una revision profunda en la literatura, se encontrara que diversos autores han definido y
propuesto los elementos que distinguen a estos dos conceptos. Por mencionar algunos, Hellriegel y Slocum (2004)
explicaron que un grupo es cualquier cantidad de personas que colaboran con las metas y se informan
comunmente entre si durante cierto periodo. Robbins y Judge (2013) definieron a un grupo como “dos o0 mas
individuos que interactian, son interdependientes y se reunen para lograr objetivos especificos” (p. 272). Estos
autores describieron dos tipos de grupos: 1. formales (definen la estructura de una organizacion y tienen tareas
asignadas), y 2. informales (formaciones naturales del entorno laboral que también influyen en la conducta de sus
miembros y su desempefio). Ademas, describieron un modelo de cinco etapas por las que pasa un grupo cuando

es formado, siendo:

1. Formacion: Existe mucha incertidumbre sobre el objetivo, la estructura y el liderazgo. Aqui se

determinan qué conductas son aceptables para finalmente considerarse parte del grupo.
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2. La tormenta: Caracterizada por el conflicto por la pérdida de individualidad y quién lidereara al

grupo, cuya jerarquia termina siendo establecida al final de esta etapa.

3. Normatividad: Se desarrollan relaciones cercanas derivadas en una cohesion y en un fuerte sentido
de identidad.
4. Desempefio: El grupo ya es funcional y aceptado para cumplir con sus tareas, siendo la Gltima

etapa para los grupos permanentes.

5. Suspension: Es la etapa de cierre para los grupos temporales, en donde se preparan para disolverse.

Para Robbins y Coulter (2014) en los grupos de trabajo los miembros “interactiian para compartir
informacidn y tomar decisiones que contribuyan a la ejecucion mas eficiente y eficaz de las tareas asignadas a

sus integrantes” (p. 428).

En el caso de los equipos, Koontz y Weihrich (1998) definieron equipo como un nimero reducido de
personas con destrezas que se complementan entre si, comprometidas con un mismo objetivo, una serie de metas
de desempefio y un método de trabajo del cual son solidariamente responsables. Por su parte, Rees (1998)
identificoO tres caracteristicas basicas de un equipo de trabajo, en donde todos los participantes se encuentran
inmersos; tales como: procesos ordenados de trabajo (mapa), recursos confiables (equipamiento) y una relacion

saludable con el equipo (miembros confiables).

Para Hellriegel y Slocum (2004) un equipo es un nimero comparativamente pequefio de individuos con
competencias complementarias, con metas de desempefio comunes y que interactlan solidariamente
responsables; mientras que Barroso (2007) distingui6 a un equipo de un grupo por ir mas alla de trabajar por un
objetivo en comun, pues en el equipo dos 0 mas personas trabajan en armonia: con sinergia positiva,
reorganizados, comprometidos, bajo un liderazgo apropiado, con tareas definidas, manejo adecuado de conflictos,
considerando riesgos, innovando, haciendo un uso eficiente de los recursos disponibles para alcanzar el objetivo.
Reza (2013) afiadio a la definicion de un equipo que muestran permanencia con otras personas, se comunican de
manera abierta, con alto nivel de organizacion, flexibilidad (que permite trabajar de manera coordinada), y con

funciones definidas.

En consecuencia, Robbins y Judge (2013) sefialaron que los equipos siguen el modelo de las 5 etapas del

grupo y que los componentes clave de los equipos eficaces se pueden organizar en tres categorias generales.

1. Contexto: Recursos adecuados, liderazgo y estructura, clima de confianza, evaluacion del
desemperio y sistemas de recompensa.
2. Composicion del equipo: Aptitudes de los miembros, personalidad, asignacion de roles,

diversidad, tamafio de los equipos, flexibilidad de los miembros y preferencias de los miembros.
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3. Variables del proceso o eventos dentro del equipo: Propdsito comun, metas especificas, eficacia

del equipo, niveles de conflicto y pereza social.

Asi pues, todos los equipos comienzan siendo grupos, mas no todos los grupos evolucionan a equipos; y
se debe considerar que, al dirigir a los grupos a convertirse en equipos, los lideres deben comprometerse y realizar
esfuerzos para implementar acciones que permitan la integracion, participacion y motivacion de todos los

elementos.

4.3 TRABAJO EN EQUIPO

De acuerdo con Restrepo (2015), el trabajo en equipo como producto de los equipos de trabajo involucra
compromiso, siendo indispensable la existencia del liderazgo, armonia, responsabilidad, creatividad, voluntad;
amistad, cooperacidn y organizacion entre cada uno de los colaboradores que, a su vez, exige una alta afinidad o
complementariedad, coordinacion, comunicacion y confianza entre sus colaboradores; y destaco que sélo puede
considerarse trabajo en equipo si sus miembros estan facultados para tomar decisiones, valorando todas las
opiniones sin distinciones de ningln cargo.

Por su parte, Balderas (2016) rescaté de Robins y Finley (1999) los motivos por los cuales se pueden
originar problemas de funcionamiento en los equipos, como son: la falta de estrategia, liderazgo erréneo,
empoderamiento inexistente en los miembros, errores en la planeacién del camino, actitudes poco éticas, falta de
comunicacion, metas y objetivos incorrectos, roles no tan claros, objetivos individuales diferentes a los de la
organizacion, personalidades diferentes o conflictivas, procedimientos inexistentes o incorrectos, pobre sistema
de recompensa y falta de confianza en el equipo; y advirtié sobre el fendmeno descrito por Janis en 1972, en
donde el pensamiento grupal (group think) generado por el deseo de un grupo de llegar a un consenso o cohesion
sobrepasa el deseo juicioso de sus integrantes de sugerir alternativas, emitir criticas o tomar decisiones
innovadoras, llegando a hacer sentir a los miembros desilusion e insatisfaccion por no poder expresar sus
opiniones libremente.

Finalmente, Mendoza et al. (2015) sefial6 que uno de los indicadores de desempefio del trabajo en equipo
es la productividad resultante; mientras que Barroso (2007) agrega dentro de los beneficios del trabajo en equipo
el mejoramiento de los productos, la disminucion de costos, la direccion del talento y la elasticidad para enfrentar

los cambios.
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METODOLOGIA

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA Y JUSTIFICACION

Con base en lo revisado en el marco teorico, la medicién del clima de una organizacién permite conocer
la relacion que tienen muchos de los fendbmenos que afectan a los colaboradores, a partir de la identificacion de
la percepcidn que tienen sobre distintos factores, tales como la relacion con sus jefes, pares y subordinados; asi
como del ambiente fisico en el que trabajan, y el tipo de normas y politicas que deben seguir. en consecuencia,
los efectos de un clima deteriorado pueden verse reflejados en una falta de comunicacion que, a su vez, derivara
en la falta de trabajo en equipo, mal manejo del conflicto, ausencia de liderazgo y poco compafierismo;
repercutiendo en la falta de claridad en los objetivos de trabajo y el bajo desempefio. Por otra parte, las
investigaciones comprueban que el compromiso organizacional se relaciona con la motivacion y satisfaccion de
los trabajadores con su puesto de trabajo y la organizacion en general. Por lo que la falta de compromiso también
se vera reflejado en la baja productividad y el incumplimiento de los objetivos; aumentando el riesgo de
ausentismo y la rotacion de los trabajadores. Sin embargo, las organizaciones no cuentan con estrategias de
intervencion para identificar los efectos del clima laboral y el compromiso organizacional y por ello, la
importancia de la realizacion de este estudio representa, la identificacion valida y confiable de la percepcion del
clima laboral y del compromiso de un grupo que integra el area de Servicio al Cliente en una Empresa de industria
alimenticia ubicada en la Ciudad de México. Asimismo, se revisara la relacion que tiene el clima laboral con el
compromiso organizacional para identificar en qué medida uno afecta al otro en los participantes. Finalmente, y
como objetivo principal, se identificara si existe una modificacion o mejora en el clima laboral y el compromiso
organizacional después de la intervencion propuesta. Adicional, se espera que los resultados permitan la
recuperacion y aportacion de informacion relevante al campo de la psicologia organizacional, en el desarrollo de
los temas referentes al comportamiento de las personas en los centros de trabajo, ademas de proporcionar
herramientas y estrategias que signifiquen alternativas en la solucion de problemas y para la toma de decisiones
en situaciones similares a la aqui presentada.

Es importante mencionar que los alcances de este estudio no se limitan a los recursos econémicos y/o
materiales que exija su desarrollo, contando con la disposicion y apoyo de la Empresa para realizar las practicas

necesarias.
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MARCO CONTEXTUAL

La Empresa en la cual se realiza la presente intervencion, tiene aproximadamente 200 afios de existencia
a nivel internacional. En Meéxico inici6 operaciones en el mercado en el 2014 cuando adquirio dos organizaciones
con mas de 20 afios de existencia (manteniendo a sus colaboradores), atendiendo dos unidades de negocios
principalmente, la molienda de trigo y molienda seca de maiz. La meta de la empresa es superar las expectativas
de los clientes y contribuir a mejorar la alimentacion de los mexicanos a través de un servicio de calidad,
innovacion, integridad y seguridad alimentaria.

Para la empresa, el trabajo en equipo es esencial, pues representa un valor organizacional que debe ser
compartido por todos los colaboradores para enfocarse hacia los mismos objetivos y asumirlo como parte del
compromiso.

El area de Servicio al Cliente se encuentra ubicada en el organigrama bajo la Direccion Comercial y su
gestion se extiende a nivel nacional.

Los colaboradores de esta &rea se ubican fisicamente en la Ciudad de México, en la zona administrativa
de una planta industrial y se encargan de asegurar las ganancias del negocio, a través del soporte total a clientes
y vendedores, manteniendo constante comunicacion telefonica y en contacto con todas las areas de la empresa
para que se realice un servicio de calidad. Actlan como intercesor del cliente, asi como para la empresa,
asegurando el manejo de las 6rdenes de una manera eficiente y productiva. Mantienen el negocio monitoreando
y reportando al gerente de ventas los cambios en los comportamientos de compra del cliente.

Actualmente, la supervisora del area ha reportado problemas que se han venido presentando
frecuentemente en su equipo de trabajo. Dentro de los que menciona, se encuentran las inasistencias de
integrantes del equipo y la identificacion de un colaborador como compafiero hostil con los demés miembros del
equipo, que utiliza un lenguaje agresivo, no trabaja en equipo y descuida su higiene personal; de tal forma que se
han visto reflejados en el bajo desempefio del area, poco cumplimiento de los objetivos individuales y en equipo,
y en un ambiente de trabajo negativo. En consecuencia, los clientes, vendedores y areas con quienes mantienen

contacto han presentado quejas por el mal trato y el desempefio ineficiente.

OBJETIVO GENERAL

Identificar los efectos de una intervencion disefiada para mejorar el clima social/laboral y el compromiso

organizacional en el area de Servicio al Cliente de una empresa dedicada a la industria molinera (agronegocios).
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OBJETIVOS PARTICULARES

° Identificar el clima social/laboral y el compromiso organizacional en el area de Servicio al Cliente
de una empresa dedicada a la industria molinera (agronegocios), mediante el uso de la escala WES de
Moos y la Escala S-COV02.

° Identificar los factores de la WES de Moos que tengan una correlacion positiva significativa con
la SCOV-2.
° Evaluar el resultado de una intervencion para el mejoramiento del clima social/laboral y el

compromiso organizacional a partir de un programa de desarrollo implementado en el area de Servicio al

Cliente de una empresa dedicada a la industria molinera (agronegocios).

PREGUNTAS DE INVESTIGACION

o ¢Cual es el efecto de una intervencion implementada para mejorar el clima social/laboral y el
compromiso organizacional en el area de Servicio al Cliente de una empresa dedicada a la industria
molinera (agronegocios)?

o ¢Cual es el estado del clima social/laboral y el nivel de compromiso organizacional en el area de
Servicio al Cliente de una empresa dedicada a la industria molinera (agronegocios)?

o ¢Qué factores del clima social/laboral tienen una correlacién positiva significativa con el
compromiso organizacional en el area de Servicio al Cliente de una empresa dedicada a la industria

molinera (agronegocios)?

TIPO DE ESTUDIO Y DISENO

Con base en lo descrito por Hernandez et al. (2014), para identificar el clima laboral y el compromiso
organizacional, tanto en la pre y pos prueba, asi como en la identificacion de la relacion entre ambas variables, se
utiliz6 un enfoque cuantitativo, de alcance descriptivo, puesto que este tipo de estudios pretenden medir o recoger
informacion de manera independiente o conjunta sobre las variables a las que se refieren; y correlacional,
utilizados para conocer la relacién o grado de asociacidn que existe entre dos 0 mas variables en una muestra o
contexto en particular.

Asimismo, para identificar el efecto de la intervencion implementada para mejorar el clima laboral y el
compromiso organizacional se utilizd un disefio de investigacion preexperimental cuyo grado de control es

minimo, de preprueba/posprueba con un sélo grupo, representado de la siguiente manera:
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G 01 X 02

donde “G” representa al grupo de sujetos, la “X” un tratamiento, y el “0” una medicion de los sujetos del
grupo (en este caso antes y después de un tratamiento); siendo el disefio metodol6gico que mejor se ajusta a este

trabajo de investigacion.

PARTICIPANTES

Los participantes corresponden a un grupo intacto, en este caso, a la poblacion total del area de Servicio
al Cliente, por lo que no se realizé un muestreo aleatorio; siendo esta no probabilistica, homogénea y por
conveniencia. En la pre-evaluacion estuvo conformada por 11 personas, de 25 a 55 afios, 8 mujeres y 3 hombres,
y 10 analistas y 1 supervisor. Debido a la renuncia de un colaborador durante la intervencion, la pos-evaluacion

fue aplicada a 10 personas, 8 mujeres y 2 hombres.

VARIABLES

Definicion conceptual:

e Clima social/laboral: Ambiente social en donde las relaciones interpersonales, las percepciones y el
ambiente fisico, entendidos como las caracteristicas fisicas de la arquitectura y el disefio, estan todas
vinculadas formando al clima organizacional (Moos, Insel y Humphrey, 1974)

e Compromiso organizacional: Responsabilidad que muestra lealtad hacia el trabajo para el logro del
objetivo, es la ayuda para generar valor y resultados con actitud de contribucion; es seguridad en la union
por medio del acuerdo, la habilidad de entrega por voluntad y la motivacién de cumplir con conocimiento
y energia para lograr crecimiento en el tiempo de acuerdo al interés del equipo (Villavicencio-Carranza,
2006).

Definicion operacional:

e Climasocial/laboral: puntuacion obtenida en la escala WES de Moos (Work Environmental Scale o Escala
Clima Social Organizacional — Adaptacién para poblacién mexicana por Garcia-Saiso et al. 2014) con 18

items, bajo una escala de respuesta de 6 puntos, desde Totalmente en desacuerdo hasta Totalmente de
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acuerdo; misma que fue adaptada a una nomenclatura de 6 puntos desde Bastante malo hasta Bastante
bueno para facilitar la interpretacion de los resultados en la Empresa. Los factores medidos fueron:

e Clima laboral: Caracteristicas positivas de las relaciones jefe-subordinado.

e Aspectos fisicos: Grado en que el entorno fisico permite, apoya, o bien, obstaculiza, en alguna medida, la
ejecucion de las labores que realizan los trabajadores.

e Normatividad Organizacional: Tipo de supervision, seguimiento de normas y disciplina que perciben los
trabajadores en el ambiente laboral.

e Compromiso organizacional: Puntuacion obtenida en la escala S-COV2 de Villavicencio-Carranza (2006)
(Escala de Compromiso Organizacional para poblacion mexicana, 2006) con 59 items bajo una escala de
respuesta de 5 puntos, desde Totalmente en desacuerdo hasta Totalmente de acuerdo, adaptada a una
nomenclatura de 5 puntos desde Muy bajo hasta Muy alto para facilitar la interpretacion de los resultados

en la Empresa.

INSTRUMENTOS

e Escala de Clima Social Organizacional - WES de Moos — Adaptacion para poblacién mexicana por
Garcia-Saiso et al. 2014
Instrumento autoaplicable para medir el clima social/laboral, compuesto por 18 reactivos organizados en
tres factores (Clima laboral, Aspectos fisicos, Normatividad organizacional) y un indicador (Cambio). El
coeficiente de confiabilidad interno (Alfa de Cronbach) es de .843; mientras que, tras realizar un analisis
factorial de extraccién de componentes principales con rotacion ortogonal (Varimax Kaiser), resulté un
porcentaje de varianza de acumulada de 53.55 %.

e SCOV-2 de Villavicencio-Carranza (2006)
Cuestionario autoaplicable para medir el compromiso organizacional, compuesto por 59 items, cuya

validez es del 53% y con una confiabilidad del 96%.

PROCEDIMIENTO

Se hizo contacto con la organizacion y se habld con la Supervisora del area de Servicio al Cliente,
obteniéndose la autorizacion de la Gerente de Recursos Humanos para utilizar los datos recopilados para fines
del presente documento, con la Unica consigna de mantener la anonimidad en todo momento de la Organizacion
en cuestion y de sus colaboradores.

Posteriormente, se procedio a lo siguiente:
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1. Se seleccionaron los instrumentos con base en la poblacion para la que fueron disefiados o
adaptados, asi como en su confiabilidad y validez.

2. Se transcribieron los cuestionarios con opciones de respuesta tipo Likert a Formularios de Google
y se compartio la liga a todos los colaboradores del &rea de Servicio al Cliente via correo electrénico, en
donde se les explicd que la encuesta compartida obedecia a una necesidad de identificar oportunidades de
mejora como Organizacion y aclarando que las respuestas serian anonimas, no evaluadas y no afectando
en su estabilidad laboral. Por la naturaleza de sus funciones y la carga de trabajo, se les dio un plazo de 7
dias para contestar los cuestionarios.

3. Una vez recibidas las respuestas de los 11 integrantes que en ese momento conformaban el area,
se utilizo el programa SPSS version 21 para continuar con el analisis descriptivo de los resultados de clima
laboral y compromiso organizacional, generando las frecuencias y las medidas de tendencia central (moda,
mediana, media, desviacion estandar, maximo, minimo y rango).

4. Se realiz6 también el andlisis correlacional no paramétrico de Spearman, adecuado para variables
de medicion ordinal y con muestras <30 participantes.

5. Se continud con el disefio del plan de intervencion para implementar estrategias de mejora y de
capacitacion (descritas en la Tabla 1. Programa de desarrollo y mejora del clima laboral y el compromiso
organizacional; visualizado en la Figura 1. Cronograma del Programa de desarrollo y mejora del clima
laboral y el compromiso organizacional).

6. Se realizd una presentacion con los datos obtenidos y la propuesta de intervencidn que se expuso
a la Directora Comercial en presencia de la Coordinadora de Capacitacion y Desarrollo Organizacional,
misma que fue aprobada con el apoyo total en espacio, tiempo y recursos necesarios.

7. Se implementaron las estrategias propuestas en el plan de desarrollo y mejora en los tiempos
establecidos.

8. Se realiz6 la pos-evaluacion tres meses después de la intervencion con los 10 integrantes que
permanecieron en el area (debido a la renuncia de uno de los colaboradores), se analizaron los resultados

y se hizo el comparativo con la pre-evaluacion.

Tabla 1.

Programa de desarrollo y mejora del clima laboral y el compromiso organizacional

Fase 1. Diagnostico de clima laboral y compromiso organizacional

Se enviaron por correo electronico los cuestionarios WES de Moos (para clima) y de la S-COV2
(para compromiso) a todos los integrantes del area de Servicio al Cliente, incluyendo a la supervisora, en

septiembre de 2018 con una prorroga de 7 dias para responderlos.




Fase 2. Analisis de resultados

Se realiz6 el analisis de resultados de las dos escalas aplicadas a través del programa estadistico

SPSS version 21.

Fase 3. Disefio y presentacion de propuesta de mejora

Se establecieron 4 sesiones con el area de Servicio al Cliente (Anexo), incluyendo a la

supervisora (1 por semana, con duracion de 2 horas cada uno), en donde se abordarian los siguientes
temas:

e Sesion Introductoria: Resultados de los instrumentos aplicados, Rol del analista de

servicio al cliente y el trabajo en equipo como un valor de la organizacion.

e Taller 1: Diferencias entre grupos y equipos de trabajo, y proceso de comunicacion.

e Taller 2: Proceso de solucién de problemas y toma de decisiones.

e Workshop y cierre: Explicacién y auto-aplicacion de FODA.

Adicional a las sesiones con el equipo, se propusieron algunas estrategias para fomentar el
bienestar, reconocimiento y compromiso de los colaboradores, asi como para trabajar con el liderazgo
de la supervisora.

La propuesta fue aceptada y autorizada por la Direccion comercial para implementarse en su

totalidad en un periodo de 3 meses (octubre, noviembre y diciembre de 2018).

Fase 4. Implementacién del Programa de desarrollo y mejora

Sesion Introductoria

Se realizd una sesién presencial con el equipo de Servicio al Cliente para darles a conocer los
objetivos del programa de desarrollo y mejora del que estaban siendo parte, asi como las etapas por las
que estaba compuesto.

En esta sesion se dieron a conocer los factores que se midieron con la aplicacion de los
instrumentos, los resultados que obtuvieron a nivel general y lo que se pretendia trabajar y desarrollar en
el equipo.

Para iniciar la revision de los temas que servirian como base para el desarrollo del programa, se
realizdé una dinamica de activacion con el equipo con el objetivo de atraer su atencion total al aqui y
ahora, y descontextualizarlos de las funciones que estuvieran realizando antes de la sesion.

Una vez terminada la dinamica, se procedié a exponer el rol que tiene el equipo de Servicio al
Cliente ante la organizacion, la importancia que tiene su labor, los logros que han tenido en los Gltimos

meses, la revision de los acuerdos que tienen como equipo y cOmo gestionan sus objetivos, los eventos
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importantes donde han participado y los retos en los que contintan trabajando. Todo esto a partir de la
informacion brindada por la supervisora del area.

Se habl6 también sobre el trabajo en equipo como un valor propio de la Organizacion y cémo se
esperaba que se asumiera.

Posteriormente se realiz6 una dinamica de trabajo en equipo con todos los integrantes en el que
se pretendia ejemplificar el valor de los esfuerzos de cada uno de ellos para lograr el objetivo establecido.

Finalmente se hizo una reflexion grupal de la sesion.

Taller 1

Se inicio el taller con la recapitulacion de la sesion introductoria, recuperando por medio de una
lluvia de ideas los conceptos mas importantes.

Se le pidio6 a cada uno de los integrantes que dividiera una hoja de papel en tres partes iguales, en
donde resolverian las preguntas ¢ Como soy?, ;Como veo al equipo? y ;Como me ve el equipo?

Cuando terminaron de responder, se pasoé a la exposicién de los temas:

° Grupos de trabajo: definicion, tipos de grupo (formales y no formales) y etapas del

desarrollo de un grupo.

° Equipos de trabajo: definicion y tipos de equipos.

Una vez vistos estos primeros temas, se realiz6 una dindmica con toda el area que requeria del
trabajo en equipo y de la comunicacién para lograr el objetivo. Asimismo, se ejemplificaba la adopcion
de roles y la contribucion de esfuerzos de cada integrante.

Cuando se logré el objetivo, se continud6 con la exposicién del siguiente tema:

° Comunicacién: definicion de la competencia, comunicacion interpersonal, proceso de

comunicacion, barreras interpersonales, directas y culturales, didlogo, comunicacion asertiva,

retroalimentacion constructiva y escucha activa.

Una vez terminado el tema, se retomo la actividad de la hoja con las tres preguntas con la que se
inicio el taller, y se le pidio a cada uno de los integrantes que leyeran lo que habian escrito en voz alta,
abriendo la oportunidad de que los demas integrantes confirmaran la percepcién que tenian entre ellos,
no sin antes acordar las reglas de comunicacién y respeto que se seguirian para la actividad; asi como
implementar los conceptos vistos sobre el didlogo, comunicacion asertiva, escucha activa y
retroalimentacion. Adicional, se recomendo la reflexion personal de las siguientes preguntas:

° ¢ Qué de lo percibido en mi por el equipo es veridico basado en acciones / ejemplo /

experiencias?
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° ¢Qué de lo percibido en mi por el equipo no es veridico basado en acciones / ejemplo /

experiencias?

° ¢Como quiero que el equipo me vea?
° ¢Qué tengo que hacer para que el equipo me vea asi?
° ¢A qué me comprometo con el equipo (acuerdo)?

Finalmente se expuso un modelo para la creacion de equipos eficaces y roles. Se cerrd el taller

con la reflexion y conclusién por parte de los participantes.

Taller 2

Se inicio el taller con la recapitulacion de los conceptos mas importantes del taller 1 por medio

de una lluvia de ideas.

Se continud con una dinamica de solucidon de conflictos que tenia como objetivo la cooperacion

de todos los integrantes.
Una vez transcurrido el tiempo de la dinamica, se pasoé a la exposicion del tema:

° Solucién de problemas: definicion de un problema, tipos de problemas, proceso de

solucién de problemas y toma de decisiones.

) Toma de decisiones: tipos de decisiones, ventajas y desventajas de las decisiones en
equipo, problemas que afectan la toma de decisiones, estilos de toma de decisiones, herramientas
(diagrama de Ishikawa y FODA).

Terminado la explicacién de los temas, se continud con una actividad en donde se les pidi6 a los
participantes que identificaran un problema que tuvieran como equipo y, por medio de la aplicacion de
los conceptos vistos y las herramientas expuestas, tomaran decisiones y llegaran a una o varias

soluciones.

Se concluyod el taller con la reflexion de las actividades.

Workshop y cierre

Se inicié la dltima sesion como todas las anteriores, recuperando por medio de una lluvia de ideas
los conceptos mas importantes del taller 2.
Se continuo con una dinamica de trabajo en equipo para comenzar a trabajar la vinculacion entre

los integrantes y facilitar la actividad reservada para esta sesion de trabajo.

75



La actividad de trabajo consistio en utilizar la herramienta FODA para identificar las fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas que tenian como equipo de Servicio al Cliente. Una vez
identificados, debian establecer sus propias estrategias con base en sus fortalezas y el aprovechamiento
de las oportunidades para afrontar sus debilidades y las amenazas a las que estaban expuestos. El objetivo
de la sesion de trabajo era que el equipo pusiera en practica los conocimientos obtenidos y las habilidades
trabajadas en las sesiones anteriores, ejerciendo una comunicacion asertiva, basada en la escucha activa
para la solucion de problemas y toma de decisiones; ademas de establecer acuerdos y compromisos con
el equipo.

Una vez transcurrido el tiempo para la actividad, se realiz6 una dinamica que tenia como objetivo
que cada uno de los integrantes reconociera el valor de cada uno de sus demas comparieros, esto para
trabajar la emision y recepcion de la retroalimentacion positiva, dar paso a la disposicion de cambio de
actitudes y generando compromiso con el equipo.

Para finalizar la Gltima sesion, se realiz6 una reflexion grupal sobre lo aprendido a lo largo de
todas las sesiones, resaltando la importancia de cada uno de los temas para la armonia del equipo y

facilitar el cumplimiento de objetivos.

Estrategias adicionales

° Participacion de la Supervisora en un Programa de Liderazgo llevado a cabo a la par,
compuesto por dos talleres de liderazgo transformacional y una serie de sesiones de coaching.

° Implementar reuniones periodicas entre el equipo para solucion de problemas y toma de
decisiones, a través de la participacion, comunicacién, retroalimentacion y responsabilidad,
dando seguimiento al cumplimiento de normas.

° Disefio de planes individuales de desarrollo.

° Establecer un programa de incentivos y reconocimientos basados en el logro de objetivos
individual y como equipo (dias econémicos, permisos para asistir a eventos de sus hijos,
diplomas, empleado del mes, etc).

° Implementar un programa de reconocimientos por la vivencia de los valores

organizacionales (placa y regalo de la compafiia, publicacion en la revista interna, etc).

° Implementar tiempos de descanso (de 10 a 15min fuera de la zona de ruido, dentro o fuera
de la planta).
° Realizar las adecuaciones necesarias para hacer del ambiente fisico de trabajo un lugar

méas comodo y confortable (mejor distribucion del mobiliario, entrega de diademas para realizar

Ilamadas, limpieza del bafio y reas comunes, mejora de la ventilacion).
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Fase 5. Pos-evaluacion clima laboral y compromiso organizacional

Se aplicaron los instrumentos para medir nuevamente el clima laboral y el compromiso
organizacional después de tres meses de haber concluido con la implementacion total del programa de
desarrollo para comprobar su efectividad (marzo 2019). Para este momento, uno de los integrantes del
equipo se encontraba de incapacidad por causas ajenas a la Organizacion, por lo que no pudo contestar
los cuestionarios. Asimismo, una de las participantes decidié aceptar una oferta laboral en otra Empresa,

dejando vacante su lugar y siendo cubierto antes de la pos-evaluacion, durante la intervencion.

Figural

Cronograma del Programa de desarrollo y mejora del clima laboral y el compromiso organizacional.

Sep Oct Nov Dic Ene Feb Mar

Fase1 Pre-evaluacion
Fase 2 Analisis de

Resultados

Disefio y
Fase 3 presentacion
de propuesta

de mejora
Fase d Implementacién del Programa de desarrollo y mejora
Fase 5

Pos-evaluacion

RESULTADOS

RESULTADOS FASE 1. PRE-EVALUACION DE CLIMA LABORAL Y COMPROMISO
ORGANIZACIONAL

Después de haber ejecutado el analisis estadistico de frecuencias y generado las medidas de tendencia
central de los resultados obtenidos en la WES de Moos, se encontro que el clima social/laboral es percibido
mayormente como bueno por los participantes. La categoria que mas se repitié fue 4 (bueno). Cincuenta por
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ciento de los individuos esta por encima del valor de 4 y el otro 50% restante esta por debajo de este valor

(mediana). En promedio los participantes se ubican en 4 (bueno). Asimismo, se desvian en promedio 1.265

unidades de la escala. Ninguna persona calificd al clima social/laboral como bastante malo (no hay “1”). Las

puntuaciones tienden a ubicarse en valores medios y elevados (Tabla 2. Medidas de tendencia central — Pre-

evaluacion de la WES de Moos).

Tabla 2
Medidas de tendencia central - Pre-evaluacion de la WES de Moos
WES de Moos
_Clima Clima laboral (relacion  Aspectos Normatividad
social/laboral jefe-subordinado) fisicos organizacional
Validos 11 11 11 11
Perdidos 0 0 0 0
Media 4.00 4.27 3.27 4.18
Mediana 4.00 4.00 4.00 4.00
Moda 4 4 4 3
Desv. tip. 1.265 1.191 1.421 1.328
Rango 4 4 4 4
Minimo 2 2 1 2
Maximo 6 6 5 6

a. Existen varias modas. Se mostrara el menor de los valores.

Los resultados de la WES de Moos se distribuyeron de la siguiente manera: el 36.36% de los participantes

lo percibe como bueno, 27.27% lo perciben como muy bueno, el 18.18% lo considera muy malo y el 9.01% malo

y bastante bueno (como se muestra en la Tabla 3. Frecuencias de la pre-evaluacion de la WES de Moos; Figura

2. Pre-evaluacion de la WES de Moos).



Tabla 3

Frecuencias de la pre-evaluacion de la WES de Moos

) ) Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje .

valido acumulado

Muy malo 2 18.2 18.2 18.2

Malo 1 9.1 9.1 27.3

Validos Bueno 4 36.4 36.4 63.6

Muy bueno 3 27.3 27.3 90.9

Bastante bueno 1 9.1 9.1 100.0

Total 11 100.0 100.0
Figura 2

Fre-evaluacion de la WES de Moos
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Porcentaje

20—

10

EIQI%

Muy malo Eueno

Valoracion

Mota Distnbucion de los resultados en la pre-evaluacion de la WES de IMoos en porcentaje (%a).

Iduy bueno

Ea’-:tante bueno
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En el factor clima laboral enfocado a las caracteristicas positivas de la relacion jefe-subordinado se
encontrd que es percibido mayormente como bueno. La categoria que mas se repitio fue 4 (bueno). Cincuenta por
ciento de los individuos estd por encima del valor de 4 y el otro 50% restante esta por debajo de este valor
(mediana). En promedio los participantes se ubican en 4.27 (bueno). Asimismo, se desvian en promedio 1.191
unidades de la escala. Ninguna persona califico al clima laboral como bastante malo (no hay “1”). Las
puntuaciones tienden a ubicarse en valores medios y elevados (Tabla 2. Medidas de tendencia central — Pre-
evaluacion de la WES de Moos).

Los resultados de este factor se distribuyeron de la siguiente manera: el 45.45% de los participantes lo
percibe como bueno, 18.18% lo perciben como muy bueno y bastante bueno, el 9.091 lo considera malo y muy
malo (como se muestra en la Tabla 3.1. Frecuencias del factor clima laboral en la pre-evaluacion de la WES de

Moos; Figura 2.1. Factor clima laboral en la pre-evaluacion de la WES de Moos).

Tabla 3.1
Frecuencias del factor clima laboral en la pre-evaluacion de la WES de Moos

_ ) Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje )
vélido acumulado
Muy malo 1 9.1 9.1 9.1
Malo 1 9.1 9.1 18.2
Validos Bueno 5 45.5 455 63.6
Muy bueno 2 18.2 18.2 81.8
Bastante bueno 2 18.2 18.2 100.0

Total 11 100.0 100.0
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Figura 2.1
Factor clima laboral en la pre-evaluacion de la WES de Moos
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Mota. Distribucion en porcentaje (%) de los resultados del factor clima laboral en la pre-
evaluacion de la WES de Moos.

En el factor aspectos fisicos enfocado al entorno fisico se encontrd que es percibido mayormente como
bueno. La categoria que mas se repitid fue 4 (bueno). Cincuenta por ciento de los individuos esta por encima del
valor de 4 y el otro 50% restante esta por debajo de este valor (mediana). En promedio los participantes se ubican
en 3.27 (malo). Asimismo, se desvian en promedio 1.421 unidades de la escala. Ninguna persona calificé el
aspecto fisico como bastante bueno (no hay “6”). Las puntuaciones tienden a ubicarse en valores medios y bajos
(Tabla 2. Medidas de tendencia central — Pre-evaluacion de la WES de Moos).

Los resultados de este factor se distribuyeron de la siguiente manera: el 36.36% de los participantes lo
percibe como bueno, 18.18% lo perciben como bastante malo, malo y muy bueno, el 9.091% lo considera muy
malo (Tabla 3.2. Frecuencias del factor aspectos fisicos en la pre-evaluacion de la WES de Moos; Figura 2.2.

Factor aspectos fisicos en la pre-evaluacion de la WES de Moos).
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Tabla 3.2
Frecuencias del factor aspectos fisicos en la pre-evaluacion de la WES de Moos
Frecuencia  Porcentaje Porce_ntaje Porcentaje
vélido acumulado
Bastante malo 2 18.2 18.2 18.2
Muy malo 1 9.1 9.1 27.3
Viélidos  Malo 2 18.2 18.2 45.5
Bueno 4 36.4 36.4 81.8
Muy bueno 2 18.2 18.2 100.0
Total 11 100.0 100.0
Figura 2.2

Factor aspectos fisicos en la pre-evaluacion de la WES de Moos
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Mota. Distribucion en porcentaje (%0) de los resultados del factor aspectos fisicos en la pre-
evaluacion de la WES de Moos.

En el factor normatividad organizacional enfocado al tipo de supervision, seguimiento de normas y
disciplina que perciben los trabajadores en el ambiente laboral, se encontr6 que es percibido igualmente como
malo y muy bueno. Las categorias que mas se repitieron fueron 3 y 5 (malo y muy bueno respectivamente).
Cincuenta por ciento de los individuos esta por encima del valor de 4 y el otro 50% restante esta por debajo de
este valor (mediana). En promedio los participantes se ubican en 4.18 (bueno). Asimismo, se desvian en promedio

1.328 unidades de la escala. Ninguna persona califico el aspecto fisico como bastante malo (no hay “1”). Las
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puntuaciones tienden a ubicarse en valores medios y elevados (Tabla 2. Medidas de tendencia central — Pre-
evaluacion de la WES de Moos).

Los resultados de este factor se distribuyeron de la siguiente manera: el 27.27% de los participantes lo
percibe como malo y muy bueno por igual, 18.18% lo perciben como bueno y bastante bueno, el 9.091% lo
considera muy malo (Tabla 3.3. Frecuencias del factor normatividad organizacional en la pre-evaluacion de la

WES de Moos; Figura 2.3. Factor normatividad organizacional en la pre-evaluacion de la WES de Moos).

Tabla 3.3
Frecuencias del factor normatividad organizacional en la pre-evaluacién de la WES de Moos

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Muy malo 1 9.1 9.1 9.1
Malo 3 27.3 27.3 36.4
Validos Bueno 2 18.2 18.2 54.5
Muy bueno 3 27.3 27.3 81.8
Bastante Bueno 2 18.2 18.2 100.0
Total 11 100.0 100.0
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Figura 2.3

Factor normatividad organizacional en la pre-evaluacion de la WES de Moos
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Mota. Distribucidn en porcentaje (%) de los resultados del factor normatividad organizacional en la pre-
evaluacian de la WES de Moos.

Después de haber realizado el analisis estadistico de frecuencias y generado las medidas de tendencia
central de los resultados obtenidos en la SCOV-2, se encontré que el compromiso organizacional es percibido
mayormente como alto por los participantes. La categoria que mas se repitio fue 4 (alto). Cincuenta por ciento de
los individuos esta por encima del valor de 4 y el otro 50% restante estd por debajo de este valor (mediana). En
promedio los participantes se ubican en 3.73 (alto). Asimismo, se desvian en promedio 0.647 unidades de la
escala. Ninguna persona calificd al compromiso organizacional como muy bajo o bajo (no hay “1” ni “2”). Las
puntuaciones tienden a ubicarse en valores medios y elevados (Tabla 4. Medidas de tendencia central — Pre-
evaluacion de la SCOV-2).
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Tabla 4
Medidas de tendencia central — Pre-evaluacion de la SCOV-2

SCOV2 — Compromiso organizacional

Validos 11
Perdidos 0
Media 3.73
Mediana 4.00
Moda 4
Desv. tip. .647
Rango 2
Minimo 3
Méaximo 5

Los resultados de la SCOV-2 se distribuyeron de la siguiente manera: el 54.55% de los participantes tiene
un alto compromiso, 36.36% tienen un compromiso regular y 9.091% muy alto (como se muestra en la Tabla 5.

Frecuencias de la pre-evaluacion de la SCOV-2; Figura 3. Pre-evaluacion de la SCOV-2).

Tabla 5
Frecuencias de la pre-evaluacién de la SCOV-2
) ) Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje .
valido acumulado
Regular 4 36.4 36.4 36.4
Validos Alto 6 54.5 54.5 90.9
Muy alto 1 9.1 9.1 100.0

Total 11 100.0 100.0
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Figura 3
FPre-evaluacion de la SCOT-2
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Mota. Distnbucion de los resultados en la pre-evaluacion de la SCOV-2 en porcentaje (%)

CORRELACIONES FASE 1. PRE-EVALUACION DE CLIMA LABORAL Y COMPROMISO
ORGANIZACIONAL

Se ejecuto el analisis de correlaciones no paramétrico de Spearman, adecuado para variables de medicion

ordinal y con muestras menores a 30 participantes, en donde se obtuvieron los siguientes resultados:
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Tabla 6

Correlaciones en pre-evaluacion WES de Moos (clima social/laboral) y SCOV-2 (compromiso organizacional)

WE M V2 -
S de. 008 Clima Aspectos  Normatividad SCO .
— Clima . o Compromiso
. laboral fisicos  organizacional .
social/laboral organizacional
Coeficiente de o " o o
WES de Moos . 1 .936 871 .881 .855
_ Clima correlacion
sociallaboral Sig. (bilateral) : 0 0 0 0.001
N 11 11 11 11 11
Coeficiente de 936™ 1 207" 753" 818"
Clima laboral correlacion l ' . .
Sig. (bilateral) 0 . 0.003 0.007 0.002
N 11 11 11 11 11
Coeficiente de o o o o
iy 871 797 1 .817 871
Rho de Aspectos fisicos correlacion
Spearman P Sig. (bilateral) 0 0.003 . 0.002 0
N 11 11 11 11 11
Coeficiente de 881" 55" 817" 1 845"
Normatividad  correlacion ' ' ' '
organizacional  Sig. (bilateral) 0 0.007 0.002 . 0.001
N 11 11 11 11 11
Coeficiente de o ox o o
SCOV2 - lacid .855 .818 871 .845 1
Compromiso correlaciéon
oraanizacional Sig. (bilateral) 0.001 0.002 0 0.001 )
g N 11 11 11 11 11

**_La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).

Como se puede observar en la Tabla 6. Correlaciones en pre-evaluacion WES de Moos (clima
social/laboral) y SCOV-2 (compromiso organizacional), en este equipo existe una correlacion positiva
considerable de 0.855 entre la WES de Moos y la SCOV-2 y con un coeficiente altamente significativo de 0.001.
El factor clima laboral tuvo una correlacion positiva considerable de 0.818 con la SCOV-2 y un coeficiente
altamente significativo de 0.002. El factor aspectos fisicos tuvo una correlacion positiva considerable de 0.871 y
un coeficiente altamente significativo de 0.000. Asimismo, el factor normatividad organizacional tuvo una

correlacion positiva considerable de 0.845 y un coeficiente altamente significativo de 0.001.

RESULTADOS DE LA FASE 5. POS-EVALUACION DE CLIMA LABORAL Y COMPROMISO
ORGANIZACIONAL

Después de tres meses de haber implementado el programa de desarrollo y mejora en el equipo de Servicio
al Cliente, se aplicaron nuevamente los instrumentos con la misma metodologia que en la fase 1 (diagnostico). Se
ejecuto el analisis estadistico de frecuencias y se generaron las medidas de tendencia central de los resultados
obtenidos en la WES de Moos, encontrandose que el clima social/laboral es percibido mayormente como bueno

por los participantes. La categoria que mas se repitié fue 4 (bueno). Cincuenta por ciento de los individuos esta
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por encima del valor de 4 y el otro 50% restante esta por debajo de este valor (mediana). En promedio los
participantes se ubican en 4.6 (bueno). Asimismo, se desvian en promedio 1.075 unidades de la escala. Ninguna
persona califico al clima social/laboral como bastante malo ni muy malo (no hay “1” ni “2”). Las puntuaciones
tienden a ubicarse en valores medios y elevados (Tabla 7. Medidas de tendencia central - Pos-evaluacion de la
WES de Moos).

Tabla 7
Medidas de tendencia central — Pos-evaluacion de la WES de Moos
WES de Moos
_Clima Clima laboral (relacion  Aspectos Normatividad
social/laboral jefe-subordinado) fisicos organizacional
Validos 10 10 10 10
Perdidos 0 0 0 0
Media 4.60 4.70 4.00 3.90
Mediana 4.00 4.00 4.00 4.00
Moda 4 4 4 4
Desv. tip. 1.075 .949 1.491 1.370
Rango 3 2 5 5
Minimo 3 4 1 1
Méaximo 6 6 6 6

Los resultados de la pos-evaluacién de la WES de Moos se distribuyeron de la siguiente manera: el 50%
de los participantes lo percibe como bueno, 30% lo perciben como bastante bueno, el 10% lo considera malo y
muy bueno en igual medida (como se muestra en la Tabla 8. Frecuencias de la pos-evaluacion de la WES de
Moos; Figura 4. Pos-evaluacion de la WES de Moos).
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Tabla 8
Frecuencias de la pos-evaluacion de la WES de Moos
) ) Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje .
valido acumulado
Malo 1 10.0 10.0 10.0
Bueno 5 50.0 50.0 60.0
Vélidos  Muy bueno 1 10.0 10.0 70.0
Bastante
3 30.0 30.0 100.0
bueno
Total 10 100.0 100.0
Figura 4

Fost-evaluacion de la WES de Moos
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Ialo

Bueno

Iduy bueno

Valoracion

|
EBastante bueno

HMota. Distnbucion de los resultados en la post-evaluacion de la WES de IMoos en porcentaje (%)
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En el factor clima laboral enfocado a las caracteristicas positivas de la relacion jefe-subordinado se
encontrd que es percibido mayormente como bueno. La categoria que mas se repitio fue 4 (bueno). Cincuenta por
ciento de los individuos esta por encima del valor de 4 y el otro 50% restante esta por debajo de este valor
(mediana). En promedio los participantes se ubican en 4.7 (bueno). Asimismo, se desvian en promedio 0.949
unidades de la escala. Ninguna persona califico al clima laboral como bastante malo, muy malo ni malo (no hay
“17,“2” ni “3”). Las puntuaciones tienden a ubicarse en valores medios y elevados (Tabla 7. Medidas de tendencia
central - Pos-evaluacion de la WES de Moos).

Los resultados de este factor se distribuyeron de la siguiente manera: el 60% de los participantes lo percibe
como bueno, 30% lo perciben como bastante bueno y el 10% lo considera muy bueno (como se muestra en la
Tabla 8.1. Frecuencias del factor clima laboral en la pos-evaluacién de la WES de Moos; Figura 4.1. Factor clima

laboral en la pos-evaluacion de la WES de Moos).

Tabla 8.1

Frecuencias del factor clima laboral en la pos-evaluacion de la WES de Moos

] ] Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje )
valido acumulado
Bueno 6 60.0 60.0 60.0
Validos Muy bueno 1 10.0 10.0 70.0
Bastante bueno 3 30.0 30.0 100.0
Total 10 100.0 100.0
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Figura 4.1
Factor clima laboral en la post-evaluacion de la WES de Moos
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Mota. Distnbucion en porcentaje (%) de los resultados del factor cluna laboral en la post-evaluacior

de la WES de Moos.

En el factor aspectos fisicos enfocado al entorno fisico se encontr6 que es percibido mayormente como
bueno. La categoria que mas se repitid fue 4 (bueno). Cincuenta por ciento de los individuos esta por encima
del valor de 4 y el otro 50% restante esta por debajo de este valor (mediana). En promedio los participantes se
ubican en 4 (bueno). Asimismo, se desvian en promedio 1.491 unidades de la escala. Ninguna persona califico
el aspecto fisico como muy malo (no hay “2”). Las puntuaciones tienden a ubicarse en valores medios y altos
(Tabla 7. Medidas de tendencia central - Pos-evaluacion de la WES de Moos).

Los resultados de este factor se distribuyeron de la siguiente manera: el 40% de los participantes lo
percibe como bueno, 20% lo perciben como bastante bueno y malo en igual medida, el 10% lo considera
bastante malo y muy bueno (como se muestra en la Tabla 8.2. Frecuencias del factor aspectos fisicos en la pos-
evaluacion de la WES de Moos; Figura 4.2. Factor aspectos fisicos en la pos-evaluacién de la WES de Moos).



Tabla 8.2

Frecuencias del factor aspectos fisicos en la pos-evaluacion de la WES de Moos

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia Porcentaje ]
valido acumulado

Bastante malo 1 10.0 10.0 10.0
Malo 2 20.0 20.0 30.0

Validos Bueno 4 40.0 40.0 70.0
Muy bueno 1 10.0 10.0 80.0
Bastante bueno 2 20.0 20.0 100.0
Total 10 100.0 100.0

Figura 4.2

Factor aspectos fisicos en la post-evaluacion de la WES de Moos
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Mota. Distnbucion en porcentaje (%) de los resultados del factor aspectos fisicos en la post-

evaluacion de la WES de Moos.
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En el factor normatividad organizacional enfocado al tipo de supervision, seguimiento de normas y
disciplina que perciben los trabajadores en el ambiente laboral, se encontro que es percibido mayormente como
bueno. Las categorias que mas se repitieron fue 4 (bueno). Cincuenta por ciento de los individuos esta por encima
del valor de 4 y el otro 50% restante esta por debajo de este valor (mediana). En promedio los participantes se
ubican en 3.9 (bueno). Asimismo, se desvian en promedio 1.370 unidades de la escala. Ninguna persona califico
la normatividad organizacional como muy malo (no hay ‘“2”). Las puntuaciones tienden a ubicarse en valores
medios (Tabla 7. Medidas de tendencia central - Pos-evaluacion de la WES de Moos).

Los resultados de este factor se distribuyeron de la siguiente manera: el 40% de los participantes lo percibe
como bueno, 20% lo perciben como malo y muy bueno y el 10% lo considera bastante malo y bastante bueno
(como se muestra en la Tabla 8.3. Frecuencias del factor normatividad organizacional en la pos-evaluacion de la

WES de Moos; Figura 4.3. Factor normatividad organizacional en la pos-evaluacion de la WES de Moos).

Tabla 8.3
Frecuencias del factor normatividad organizacional en la pos-evaluacion de la WES de Moos
Frecuencia Porcentaje Porce-ntaje Porcentaje
valido acumulado

Bastante malo 1 10.0 10.0 10.0
Malo 2 20.0 20.0 30.0

Validos Bueno 4 40.0 40.0 70.0
Muy bueno 2 20.0 20.0 90.0
Bastante bueno 1 10.0 10.0 100.0

Total 10 100.0 100.0
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Figura 4.3

Factor normatividad organizacienal en la post-evaluacion de la WES de Moos
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Mota. Distribucion en porcentaje (%a) de los resultados del factor normatrndad orgamzacional en la
post-evaluacion de la WES de Moos.

Con respecto a la SCOV-2, se encontrd que el compromiso organizacional es percibido mayormente como
alto por los participantes. La categoria que mas se repitié fue 4 (alto). Cincuenta por ciento de los individuos esta
por encima del valor de 4 y el otro 50% restante estad por debajo de este valor (mediana). En promedio los
participantes se ubican en 4.10 (alto). Asimismo, se desvian en promedio 0.738 unidades de la escala. Ninguna
persona calificd al compromiso organizacional como muy bajo o bajo (no hay “1” ni “2”). Las puntuaciones

tienden a ubicarse en valores elevados (Tabla 9. Medidas de tendencia central — Pos-evaluacién de la SCOV-2).
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Tabla 9
Medidas de tendencia central — Pos-evaluacion de la SCOV-2
SCOV2 — Compromiso organizacional

Validos 10
Perdidos 0
Media 4.10
Mediana 4.00
Moda 4
Desv. tip. .738
Rango 2
Minimo 3
Maximo 5

Los resultados de la SCOV-2 se distribuyeron de la siguiente manera: el 50% de los participantes tiene un
alto compromiso, 30% tiene un compromiso muy alto y el 20% regular (como se muestra en la Tabla 10.

Frecuencias de la pos-evaluacion de la SCOV-2; Figura 5. Pos-evaluacion de la SCOV-2).

Tabla 10
Frecuencias de la pos-evaluacion de la SCOV-2
) _ Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje )
valido acumulado
Regular 2 20.0 20.0 20.0
Validos Alto 5 50.0 50.0 70.0
Muy alto 3 30.0 30.0 100.0

Total 10 100.0 100.0
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Figura 5
Fozt-evaluacion de la SCOI-2
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Mota.Distribucidn de los resultados en la post-evaluacidn de la SCOW-2 en porcentaje (%)

CORRELACIONES FASE 5. POS-EVALUACION DE CLIMA LABORAL Y COMPROMISO
ORGANIZACIONAL

Se ejecutd el andlisis de correlaciones no paramétrico de Spearman también para los resultados de la pos-
evaluacion y se obtuvieron los siguientes resultados:



Tabla 11

Correlaciones en post-evaluacion WES de Moos (clima social/laboral) y SCOV-2 (compromiso organizacional)

WE M ) .. V2 -
S de. 008 Clima Aspectos  Normatividad SCO .
— Clima . o Compromiso
. laboral fisicos organizacional -
social/laboral organizacional
Coeficiente
WES de Moos — de - 1 .899 .951 .976 .709
. correlacion
Clima Si
social/laboral g 0 0 0 0.022
(bilateral)
N 10 10 10 10 10
Coeficiente
de 899" 1 762" 886 728"
Clima laboral g(i)grelauon
o 0 0.01 0.001 0.017
(bilateral)
N 10 10 10 10 10
Coeficiente
de 951" 762" 1 926" 0.558
Rho de L. correlacion
Spearman Aspectos fisicos Si
pearma g 0 0.01 0 0.093
(bilateral)
N 10 10 10 10 10
Coeficiente
de 976" 886" 926" 1 756"
Normatividad  correlacion
organizacional Slg. 0 0.001 0 0.011
(bilateral)
N 10 10 10 10 10
Coeficiente
SCOV?2 - de - .709 728 0.558 .756 1
. correlacion
Compromiso Si
organizacional ' 0.022 0.017 0.093 0.011
(bilateral)
N 10 10 10 10 10

**_La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).

*. La correlacion es significativa al nivel 0,05 (bilateral).

Como se puede observar en la Tabla 11. Correlaciones en pos-evaluacion WES de Moos (clima

social/laboral) y SCOV-2 (compromiso organizacional), en esta aplicacion hubo una correlacion positiva
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considerable de 0.709 entre la WES de Moos y la SCOV-2 y con un coeficiente altamente significativo de 0.022.

El factor clima laboral tuvo una correlacion positiva considerable de 0.728 con la SCOV-2 y un coeficiente

altamente significativo de 0.017. EIl factor aspectos fisicos tuvo una correlacion positiva media de 0.558 y un

coeficiente poco significativo de 0.093. Asimismo, el factor normatividad organizacional tuvo una correlacion

positiva considerable de 0.756 y un coeficiente altamente significativo de 0.011.
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COMPARACION DE MEDIAS EN LA PRE Y POS EVALUACION

Se compar0 la media de los resultados de cada uno de los factores que incluye la WES de Moos, vy la
SCOV-2, en la pre y pos evaluacion (como se muestra en la Figura 6. Comparacion de medias en la pre y pos
evaluacion de la WES de Moos):

Figura 6

Comparacion de medias en la pre y pos evaluacion de la WES de Moos

Normatividad laboral _394.18

0 1 2 3 4 3 6

m Pre-Evaluacion = Post-Evaluacion

Como se puede observar, la WES de Moos en su totalidad tuvo una mejoria de 0.6 puntos, el factor clima
de 0.43 y los aspectos fisicos de 0.73. El factor normatividad laboral disminuy6 0.28 puntos. Por su parte, el
compromiso organizacional mejor6 0.37 puntos (Figura 7. Comparacion de medias en la pre y pos evaluacion de
la SCOV-2)

Figura 6

Comparacion de medias en la pre y pos evaluacion de la SCOV-2
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g
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COMPARACION DE RESULTADOS EN LA PRE Y POS EVALUACION MEDIANTE LA PRUEBA
DE RANGOS CON SIGNOS DE WILCOXON

Para identificar si las diferencias entre la pre y pos evaluacién del clima social/laboral y el compromiso
organizacional tenian un p < 0.05 después de la intervencion, se ejecutd el analisis no paramétrico de rangos con
signos de Wilcoxon utilizado para comparar la mediana de dos muestras relacionadas. Esta prueba es una
alternativa a la prueba t de Student cuando no se puede suponer la normalidad de las muestras (Quispe et al.,
2019). Asi pues, la interpretacion del valor de p permite encontrar evidencia a favor o en contra de la igualdad de
las medianas; en donde un p > 0.05 se interpreta como una diferencia no significativa o de similitud entre las
medianas de la pre y pos evaluacién, y un p < 0.05 indica que la diferencia entre las medianas es estadisticamente
significativa.

De la comparacion de resultados en la pre y pos evaluacion de la WES de Moos se analizaron 10 pares
(los 10 participantes que continuaron en la organizacion); de los cuales se obtuvo un rango negativo, seis positivos

y tres empates (Tabla 12. Rangos - Pre y pos evaluacion de la WES de Moos).

Tabla 12

Rangos - Pre y pos evaluacion de la WES de Moos

N Rango Suma de
promedio rangos
Pos-evaluacion WES de Moos  Rangos negativos 12 3.50 3.50
(clima social/laboral) - Pre- Rangos positivos 6° 4.08 24.50
evaluacién WES de Moos Empates 3¢
(clima social/laboral) Total 10

a. Pos-evaluacion WES de Moos < Pre-evaluacion WES de Moos
b. Pos-evaluacion WES de Moos > Pre-evaluacion WES de Moos

c. Pos-evaluacion WES de Moos = Pre-evaluacion WES de Moos

En la Tabla 12.1. Estadisticos de contraste - pre y pos evaluacion de la WES de Moos, se observa la fila
Sig. asintot. (biateral) y su valor de 0.058; por lo que al ser el valor de p mayor que 0.05, se interpreta que no hay

evidencias suficientes para determinar una diferencia estadisticamente significativa entre la pre y pos evaluacion.
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Tabla 12.1

Estadisticos de contraste? - pre y pos evaluacion de la WES de Moos

Pos-evaluacion WES de Moss -
Pre-evaluacion WES de Moss
Z -1.897°
Sig. asintat. (bilateral) .058

a. Prueba de los rangos con signo de Wilcoxon

b. Basado en los rangos negativos.

De la comparacion de resultados en la pre y pos evaluacion del factor clima laboral de la WES de Moos
se obtuvo un rango negativo, cuatro positivos y cinco empates (Tabla 13. Rangos - Pre y pos evaluacion del factor
clima laboral de la WES de Moos).

Tabla 13

Rangos - Pre y pos evaluacion del factor clima laboral de la WES de Moos

N Rango Suma de
promedio rangos
Rangos negativos 12 2.50 2.50
Pos-evaluacién clima laboral -  Rangos positivos 4° 3.13 12.50
Pre-evaluacion clima laboral Empates 5¢
Total 10

a. Pos-evaluacion clima laboral < Pre-evaluacion clima laboral
b. Pos-evaluacion clima laboral > Pre-evaluacion clima laboral

c. Pos-evaluacion clima laboral = Pre-evaluacion clima laboral

En la Tabla 13.1. Estadisticos de contraste - pre y pos evaluacion del factor clima laboral de la WES de
Moos, se observa la fila Sig. asint6t. (biateral) y su valor de 0.157; por lo que no hay evidencias suficientes para

determinar una diferencia estadisticamente significativa entre la pre y pos evaluacion.
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Tabla 13.1
Estadisticos de contraste? - pre y pos evaluacion del factor clima
laboral de la WES de Moos

Pos-evaluacion clima laboral -
Pre-evaluacion clima laboral
Z -1.414°
Sig. asintét. (bilateral) 157

a. Prueba de los rangos con signo de Wilcoxon

b. Basado en los rangos negativos.

De la comparacion de resultados en la pre y pos evaluacion del factor aspectos fisicos de la WES de Moos
se obtuvo cuatro rangos positivos y seis empates, sin rangos negativos (Tabla 14. Rangos - Pre y pos evaluacion
del factor aspectos fisicos de la WES de Moos).

Tabla 14

Rangos - Pre y pos evaluacion del factor aspectos fisicos de la WES de Moos

N Rango Suma de
promedio rangos
_ _ Rangos negativos 0? 0.00 0.00
Pos-evaluacion aspectos fisicos - b
_ Rangos positivos 4 2.50 10.00
- Pre-evaluacién aspectos
) Empates 6°
fisicos
Total 10

a. Pos-evaluacién aspectos fisicos < Pre-evaluacion aspectos fisicos
b. Pos-evaluacion aspectos fisicos > Pre-evaluacidn aspectos fisicos

c. Pos-evaluacion aspectos fisicos = Pre-evaluacion aspectos fisicos

En la Tabla 14.1. Estadisticos de contraste - pre y pos evaluacion del factor aspectos fisicos de la WES de
Moos, se observa la fila Sig. asinto6t. (biateral) y su valor de 0.059; por lo que no hay evidencias suficientes para

determinar una diferencia estadisticamente significativa entre la pre y pos evaluacion.
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Tabla 14.1
Estadisticos de contraste? - pre y pos evaluacion del factor aspectos
fisicos de la WES de Moos

Pos-evaluacion aspectos fisicos -
Pre-evaluacion aspectos fisicos
z -1.890P
Sig. asintét. (bilateral) .059

a. Prueba de los rangos con signo de Wilcoxon

b. Basado en los rangos negativos.

De la comparacion de resultados en la pre y pos evaluacién del factor normatividad organizacional de la
WES de Moos se obtuvieron cuatro rangos negativos, tres positivos y tres empates (Tabla 15. Rangos - Pre y pos

evaluacion del factor normatividad organizacional de la WES de Moos).

Tabla 15
Rangos - Pre y pos evaluacion del factor normatividad organizacional de la WES de Moos
N Rango Suma de
promedio rangos
Rangos negativos 42 4.38 17.50
Pos-evaluacion normatividad o
o ~ Rangos positivos 3 3.50 10.50
organizacional - Pre-evaluacion
o o Empates 3¢
normatividad organizacional
Total 10

a. Pos-evaluacion normatividad organizacional < Pre-evaluacion normatividad organizacional
b. Pos-evaluacion normatividad organizacional > Pre-evaluacion normatividad organizacional

c. Pos-evaluacion normatividad organizacional = Pre-evaluacion normatividad organizacional

En la Tabla 15.1. Estadisticos de contraste - pre y pos evaluacion del factor normatividad organizacional
de la WES de Moos, se observa la fila Sig. asintot. (biateral) y su valor de 0.527; por lo que no hay evidencias

suficientes para determinar una diferencia estadisticamente significativa entre la pre y pos evaluacion.
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Tabla 15.1
Estadisticos de contraste? - pre y pos evaluacién del factor

normatividad organizacional de la WES de Moos

Pos-evaluacion normatividad
organizacional - Pre-evaluacién
normatividad organizacional
Z -.632°
Sig. asintét. (bilateral) 527

a. Prueba de los rangos con signo de Wilcoxon

b. Basado en los rangos positivos.

De la comparacién de resultados en la pre y pos evaluacion de la SCOV-2 se analizaron 10 pares (los 10
participantes que continuaron en la organizacién); de los cuales se obtuvo cuatro rangos positivos y seis empates,

sin rangos negativos (Tabla 16. Rangos - Pre y pos evaluacion de la SCOV-2).

Tabla 16
Rangos - Pre y pos evaluacion de la SCOV-2
N Rango Suma de

promedio rangos
Pos-evaluacion SCOV-2 Rangos negativos 02 0.00 0.00
(compromiso organizacional) -  Rangos positivos 4b 2.50 10.00
Pre-evaluacion SCOV-2 Empates 6°
(compromiso organizacional) Total 10

a. Pos-evaluacién SCOV-2 < Pre-evaluaciéon SCOV-2
b. Pos-evaluacion SCOV-2 > Pre-evaluacion SCOV-2

c. Pos-evaluacién SCOV-2= Pre-evaluacién SCOV-2

En la Tabla 16.1. Estadisticos de contraste - Pre y pos evaluacién de la SCOV-2, se observa la fila Sig.
asintét. (bilateral) y su valor de 0.046; por lo que al ser el valor de p menor que 0.05, se interpreta que hay
evidencias suficientes para determinar que existe una diferencia estadisticamente significativa entre la pre y pos

evaluacion.
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Tabla 16.1

Estadisticos de contraste® - Pre y pos evaluacion de la SCOV-2

Pos-evaluacién SCOV-2 - Pre-
evaluacion SCOV-2

7 -2.000P
Sig. asintét. (bilateral) .046

a. Prueba de los rangos con signo de Wilcoxon

b. Basado en los rangos negativos.

DISCUSION Y CONCLUSIONES

Los resultados obtenidos en la investigacion apoyan en gran medida los hallazgos de otros autores como
Edel et al. (2007), Chiang et al. (2010), Ramirez y Dominguez (2012) y Hurtado-Arrieta (2017). En el caso del
clima social/laboral, si bien la mejora no fue estadisticamente significativa respecto a la pre-evaluacion, gran
parte podria deberse a la continuidad del aspecto fisico del lugar de trabajo, el agotamiento que produce el ruido
de la maquinaria de planta y las pocas alternativas para distribuir el mobiliario. Asimismo, en el caso del factor
de normatividad organizacional valorado igualmente como “malo” (3) y “muy bueno” (5) por el 27.27% de los
participantes en la pre-evaluacion y como “bueno” por el 40% de los participantes podria deberse a los cambios
que la organizacion comenz6 después de la pre-evaluacion, en donde se estaban modificando procesos y se
redireccionaban a un nuevo mercado; ademas de que esto también pudo haber provocado sentimientos de
incertidumbre en cuanto a las modificaciones en el organigrama. Es importante considerar que la percepcién del
clima social/laboral en la pre-evaluacion fue en su mayoria positiva, manteniéndose asi en la pos-evaluacién. Por
su parte, los resultados de la comparacion del compromiso organizacional en la pre y pos evaluacién indicaron
una mejora estadisticamente significativa despuées de la intervencion, misma que podria deberse al interés y
preocupacion que mostro la organizacion por el equipo de Servicio al Cliente con la implementacion del programa
dirigido especialmente para el equipo; el espacio para escucharlos; el conocimiento brindado sobre la
organizacion: mision, vision y valores (especialmente del valor de trabajo en equipo); la estrategia de
reconocimientos y la oportunidad de conocerse de una forma diferente entre los colaboradores, fuera de las tareas
diarias de trabajo.

En cuanto a las correlaciones positivas y altamente significativas obtenidas en la pre y pos evaluacién
coinciden con los resultados de Ramirez y Dominguez (2012) en México y de Chiang et al. (2010) en Chile; asi

como con la teoria de los sistemas aplicada a las organizaciones, asumiendo que, al implementarse estrategias de
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mejora eficaces para el clima laboral, se incrementara el compromiso organizacional, y viceversa. Se observa que
clima y compromiso son dos componentes fuertemente relacionados, en donde incluso algunos autores como
Toro y Sanin (2013), consideran al compromiso parte del clima.

El procedimiento de intervencion se apeg6 en gran medida al propuesto por Toro y Sanin (2013). Lo que
se buscé con la intervencion de las sesiones enfocadas al desarrollo de la comunicacion, solucion de problemas,
toma de decisiones y trabajo en equipo fue crear un espacio de integracion en donde los colaboradores del area
de servicio al cliente tuvieran la oportunidad de conocerse, identificar de forma individual y como equipo sus
propias actitudes, comportamientos, objetivos y motivaciones; asi como las percepciones que tenian entre ellos,
abriendo la posibilidad de corregir sus acciones y su comunicacion, establecer acuerdos mutuos y compromisos,
fortalecer los valores de la organizacion (como el trabajo en equipo), generar confianza con su lider, asumir
responsabilidades, fomentar la participacion y colaboracion armoniosa para dirigir los esfuerzos en conjunto al
cumplimiento de los objetivos, mejorar la retroalimentacién positiva y negativa, asi como la escucha activa, y
realizar acciones de reconocimiento y valoracion por el buen desempefio. Lo anterior, basado en las
recomendaciones de Argyris (1957) de desarrollar la confianza, franqueza y tranquilidad para identificar
conflictos cuando se presenten y resolverlos; asi como de Morante (2018) para mejorar el clima, de Mayuri (2017)
para crear lealtad y Mowday et al. (1982), Mathieu y Zajac (1990), Arciniega (2002), Chiang et al. (2010), Ruiz
de Alba (2013), Rodriguez (2016) para incrementar el sentido de compromiso. Los programas de reconocimiento
y las mismas teméticas de comportamiento organizacional vistas en las sesiones se basaron en las
recomendaciones de Williams (2013) para mejorar el clima. Las estrategias dirigidas a los permisos con goce de
sueldo fueron consideradas por ser un area en el que la mayoria de los integrantes tenian hijos. Las estrategias
dirigidas a la mejora del aspecto fisico y los periodos de descanso fueron disefiadas con base a las aportaciones
de Elton Mayo para el incremento de la productividad y mejora del desempefio; asi como en consideracion del
énfasis que Jojoa (2017) hace sobre este tema para el rendimiento de los trabajadores.

Como se identifico en el marco tedrico, desde los primeros estudios del clima organizacional, factores
como el liderazgo, la supervision, la normatividad, la comunicacion, las relaciones interpersonales, la motivacion,
el reconocimiento y las condiciones fisicas de trabajo, forman parte muy importante en la construccion de la
percepcion del clima laboral; por lo que cabe colocar especial atencidn a estos factores para contribuir al bienestar,
productividad y buen desempefio de los colaboradores, entre otros fendmenos que se derivan de su percepcion.
Asimismo, la percepcion de los valores y su comparticion por los colaboradores son de gran importancia tanto
para el clima (Litwin y Stringer, 1968; Brunet, 2002) como para el compromiso, y otros aspectos del
comportamiento organizacional, destacando la relevancia que aqui toma realizar un buen proceso de
reclutamiento y seleccion. Ademas, es indispensable seleccionar cuidadosamente las herramientas que se

utilizaran para la medicion de estos factores, asegurando la validez y confiabilidad, asi como que hayan sido
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construidos bajo una metodologia que considere los aspectos socioculturales de la poblacion en cuestion (Patlan
y Flores, 2013), pues de ello dependera la efectividad de los programas de desarrollo y mejora que se disefien en
funcion de los resultados.

Realizar investigaciones aplicadas en escenarios reales, con problematicas y necesidades propias de las
organizaciones estudiadas y de diversos tamarios, es de gran importancia para implementar los hallazgos
identificados en grandes muestras; asi como considerar la diversidad entre las diferentes areas de la organizacion
y reconocer la importancia de todo el sistema y de cada subsistema. La aplicacion de los conocimientos de la
psicologia organizacional y su efectividad todavia representan un reto, pues la mayoria de las organizaciones se
encuentran en constante cambio para afrontar las necesidades del mercado y la competitividad, ademéas del
problema que puede representar la rotacion de personal, dificultando los procesos de intervencion y la durabilidad
de sus efectos positivos; por lo que es imprescindible la prevencion de las consecuencias negativas en términos
de clima laboral. Asimismo, es importante identificar las nuevas necesidades y motivaciones que las generaciones
actuales tienen, asi como los aspectos y factores que le atribuyen mayor valor y con los determinan su
compromiso.

En conclusién, mediante este trabajo de investigacion se sostiene que:

e Existe una gran oportunidad de construccion de herramientas validas y confiables para medir el clima
laboral y el compromiso organizacional, que sea especificamente para poblacién mexicana debido a su
escaso desarrollo.

e Conrelacion a la practica profesional de la psicologia organizacional en México, hay una gran oportunidad
para documentar metodologias, estrategias y resultados obtenidos de estudios sobre clima laboral y
compromiso organizacional en sectores diferentes al educativo, salud u otras dependencias publicas,
siendo un sector escasamente documentado el agroindustrial.

e Lacomunicacion, liderazgo, el reconocimiento y el ambiente fisico como parte de la percepcion del clima
laboral; asi como el grado de acuerdo que el colaborador tiene con la mision y las metas de la organizacion,
se ven reflejados el desempefio y productividad. En el contexto agroindustrial, especificamente, se ha
demostrado la relacion que existe entre factores como autorrealizacion, supervision, comunicacion,
condiciones laborales, objetivos organizacionales, y la productividad.

e Lapercepcion del clima laboral y el compromiso que tienen los colaboradores es de gran importancia para
garantizar el buen desempefio y la productividad, pues de ello depende en gran medida la permanencia y
desarrollo de sus habilidades, las actitudes positivas y otros factores que forman parte del comportamiento

organizacional y que repercuten como parte de un sistema.
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LIMITACIONES

° El tiempo que el area de Servicio al Cliente podia dedicar para la atencion y seguimiento de las
actividades planeadas estaba limitado por sus responsabilidades laborales, siendo necesario que la
intervencion estuviera programada para un periodo corto de tiempo, y sin oportunidad de continuar
reforzando algunos comportamientos.

° La organizacion no consideré mover a los colaboradores del area del espacio de trabajo asignado
dentro de una planta industrial, puesto que la cercana relacion con la operacion facilitaba sus actividades
con el cliente, aunque al mismo tiempo eran afectadas por el ruido.

° Antes de realizar la pos-evaluacion con el area de Servicio al cliente, la organizacion comenz6 una
serie de cambios que iban desde la modificacion de procesos, hasta la orientacion del servicio a un nuevo
mercado y modificaciones en el organigrama; mismos que estuvieron fuera del alcance y control de esta

investigacion.

RECOMENDACIONES PARA FUTURAS INVESTIGACIONES

Dentro de las recomendaciones que se sugieren para casos similares y futuras investigaciones se
consideran:

° Ubicar al equipo de Servicio al cliente en un area fisica con mayor espacio, ventilacion y con

menos ruido para permitir la ejecucion de las funciones con calidad.

° Expandir el diagnodstico de clima a otras areas y evaluar la aplicacién del mismo plan de

intervencion o ajustarlo a las necesidades de acuerdo con los resultados que se obtengan.

° Aplicar una herramienta que permita conocer la motivacion e intereses de los colaboradores, para

complementar el estudio del clima laboral e identificar los factores individuales externos a la organizacion

que pudiesen estar interviniendo en su comportamiento; asi como los factores que los colaboradores les

otorgan valor y fomentar un compromiso afectivo.

° Realizar evaluaciones cada determinado tiempo para asegurar la efectividad de los cambios

implementados y realizar las implementaciones necesarias para conservar el buen clima y alto

compromiso.
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ANEXO

Curso Programa de Desarrollo del &rea de Servicio al Cliente Tiempo total
. Que los colaboradores de Servicio al Cliente desarrollen habilidades que les permitan mejorar su desempefio, de
Objetivo General N . 8hrs.
manera conjunta y colaborativa.
Sesién Introductoria Sesidn Introductoria al programa de desarrollo del area de Servicio al Cliente Duracién
Objetivo Particular Que el equipo de Servicio al Cliente conozca los resultados de las evaluaciones aplicadas, los objetivos del ohrs.

programa y la importancia de su rol dentro de la Empresa.

Puntos a abordar Objetivos Especificos Técnicas Actividad Material de Apoyo
Introduccién al Programa Que los COIabora‘.jores se integren en una q'némlca fuera del Juego. i De activacion e integracion Presentacion
contexto de trabajo y que conozcan el objetivo del Programa. | Exposicion
Resultados de los cuestionarios Que los Qolabgradorgs conozcan I.OS resultadc.)s-genergles de EXxposicion Ninguna Presentacion
los cuestionarios aplicados al equipo de Servicio al Cliente.
Que los integrantes del equipo identifiquen el papel del Exposiciény
Rol dentro de la organizacion colaborador del servicio al cliente y la importancia que tiene Ninguna Presentacion

dentro del funcionamiento y la cadena de valor en la Empresa.

Discusion guiada

El trabajo en equipo como un
valor de la Empresa.

Que los colaboradores reconozcan la importancia del trabajo
en equipo en la organizacion.

Exposiciény
Discusién guiada

Que los colaboradores identifiquen los conceptos e ideas mas

De trabajo en equipo y reflexion

Presentacion

Tarea: Identificacién de
percepcién individual (cémo soy,

Reflexion y Conclusiones X N - - Lluvia de ideas . . . Pizarron
importantes para continuar en la siguiente sesion. cémo veo al equipo y como me
ve el equipo a mi)
Taller 1 Trabajando en Equipo Duracién
Objetivo Particular Que los colaboradores identifiquen qué es el trabajo en equipo, su ciclo de vida, los factores que influyen, la forma en ohrs.

que se relacionany la importancia que tiene en la Empresa.

Subtemas

Objetivos Especificos

Técnicas

Actividad

Material de Apoyo

Recapitulacién de la sesion
introductoria

Que los colaboradores identifiquen los conceptos e ideas mas
importantes de la sesién introductoria.

Lluvia de ideas e
Interrogatorio

Participacion voluntaria para
exponer la tarea de Identificacién
de percepcién individual

Pizarrén

Grupos y Equipos de trabajo

Que los colaboradores identifiquen qué es un equipo, su ciclo
de vida y los factores mas importantes que influyen.

Exposicion,
Interrogatorio y
Juego

En equipo de comunicacion
como introduccién al siguiente
subtema.

*Presentacion
*Barra de madera
para la dindmica

Proceso de Comunicacién

Que los colaboradores identifiquen el proceso de
comunicacién y los factores que influyen para una
comunicacién y escucha efectiva como parte fundamental del
trabajo en equipo.

Exposicién,
Interrogatorio y
Juego

Ejercicio de comunicacién en
equipo para aplicar los
conocimientos adquiridos en la
sesion.

*Presentacion
*Rompecabezas
para el ejercicio

Reflexion y Conclusiones

Que los colaboradores identifiquen los conceptos e ideas mas
importantes de la sesion, aclaren sus dudas y lleguen a
conclusiones.

Lluvia de ideas

Tarea: ver pelicula “Gridirion
Gang”

Pizarron

Taller 2

Solucién de Problemas y Toma de decisiones en Equipo

Duracién

Objetivo Particular

Que los colaboradores identifiquen las fortalezas y debilidades del equipo para que proponga estrategias de desarroll

permita el trabajo en equipo, la solucién y manejo de conflictos, y la toma de decisiones en conjunto.

lo y mejora, que les

Subtemas

Objetivos Especificos

Técnicas

Actividad

Material de Apoyo

Recapitulacion del Taller 1

Que los colaboradores identifiquen los conceptos e ideas mas
importantes del taller 1, para hacer una reflexién sobre la
pelicula de tarea.

Lluvia de ideas 'y
Discusién guiada

*Participacion voluntaria para la
reflexién sobre la pelicula de
tarea.

*Sobre solucién de conflictos en
un equipo de trabajo como
introduccion al siguiente
subtema.

Pizarron

Proceso de solucion de
conflictos

Que lo colaboradores identifiquen el proceso de solucién de
conflictos y los factores que influyen en él.

Exposicion,
Interrogatorio y
Juego

De toma de decisiones enun
equipo de trabajo como
introduccion al siguiente
subtema.

Presentacion
Liston

Ejercicio de solucién conflictos y

L Que lo colaboradores identifiquen el proceso de toma de Exposicién, . ) L.
Proceso de toma de decisiones - X . h . toma de decisiones en equipo Presentacion
. decisiones, los factores que influyen en ély las herramientas Interrogatorio y " L X ;
en equipo ™ ) para aplicar los conocimientos Pizarrén
de apoyo para facilitar el proceso. Método de casos . -
adquiridos en la sesioén.
Que los colaboradores identifiquen los conceptos e ideas mas
Reflexién y Conclusiones importantes de la sesién, aclaren sus dudas y lleguen a Lluvia de ideas  |Ninguna Pizarron
conclusiones.
Sesién de Conclusién Workshop y Cierre del Programa Duracién
. . Que los colaboradores utilicen los conocimientos adquiridos y las habilidades desarrolladas durante el programa en
Objetivo Particular 2hrs..

una problematica real.

Puntos a abordar

Técnicas

Técnicas

Actividad

Material de Apoyo

Recapitulacién del Taller 2

Que los colaboradores identifiquen los conceptos e ideas mas
importantes del taller 2.

FODA del equipo

Workshop

Lluvia de ideas |De trabajo en equipo Pizarrén
Que los colaboradores identifiquen en el equipo de Servicio al
Cliente las Fortalezas, Debilidades, Oportunidades y Interrogatorio FODA Pizarrén
Amenazas, como una herramienta para tomar decisiones.
Que los colaboradores apliquen los conocimientos adquiridos Plan de accién con estrategias
en el programa de desarrollo y a partir del FODA identificado para mejorar el trabajo en equipo pizarrén

para disefiar estrategias que permitan el desarrollo y la mejora
del trabajo en equipo; estableciendo acuerdos, resolviendo
conflictos y tomando decisiones en equipo.

Método de casos

del Servicio al Cliente, acuerdos
de cada colaborador, solucion de
conflictos y toma de decisiones.

Hojas blancas

Que los colaboradores realicen una dinamica de

Que cada colaborador,

L . . B Diéalogos reconozca las fortalezas de cada .
Actividad de reconocimiento reconocimiento del valor de cada uno de los integrantes del . g = Ninguno
X . simultdneos uno de sus compafieros de
equipo y como equipo. R
equipo.
Que los colaboradores identifiquen los conocimientos . .
. . A . Lluvia de ideas " . .

Reflexiény Conclusiones adquiridos durante el programa y reflexionen sobre la Ninguna Pizarrén

importancia del trabajo en equipo para concluir el programa.

Foro

123



	Portada
	Índice
	Resumen
	Introducción
	Capítulo I. Teoría de los Sistemas
	Capítulo II. Clima Laboral
	Capítulo III. Compromiso Organizacional
	Capítulo IV. Grupos y Equipos de Trabajo
	Discusión y Conclusiones
	Limitaciones   Recomendaciones para Futuras Investigaciones
	Referencias
	Anexo



