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PROLOGO

La importancia de la presente investigacion radica en el efecto que produce el
buen estado del clima organizacional, el cual debe considerarse en toda area
donde se encuentren personas que laboran para la productividad dentro de una
entidad privada o gubernamental, realizando un proceso de mejoras de clima en
un lapso de tiempo que consideren adecuado y que convenga a la organizacion.

La encuesta de clima Clima Organizacional tiene la finalidad de indicar niveles que
requieran de mejoras viéndolas estas como areas de oportunidad que favorezca
no solo a las empresas sino el bienestar emocional de sus colaboradores quienes
son los encargados de velar por la produccion de la organizacion. Nuestro objetivo
en este estudio es dar a conocer a cuantas personas sean posibles la importancia
y los beneficios que facilita este tipo de estudios, que por lo general, tratan de
resolver aquellos problemas que ven a luz a través de dichas encuestas, conocer
que piensa la plantilla de colaboradores, identificar carencias, ineficacias y
motivacion, en suma, saber cudles son los puntos fuertes y débiles de la
organizacion a juicio de sus protagonistas principales, quienes dia a dia hacen la
historia de la empresa.

Ante la realidad del poco interés hacia el valor agregado humano consideramos la
realizacion de esta investigacion, ya que muy pocos conocen la realidad por la que
pasan los colaboradores, sin importar cuales son las necesidades que debe
enfrentar tanto de caracter econdmico, sociales y emocionales, se debe entender
que estos son los principales actores encargados de generar el desarrollo de toda
una nacién, sin embargo en la mayoria de las veces son solo vistos como las
maquinas que deben producir y aunque en ocasiones la produccion se baje no
por el animo de quienes tienen esta mision sino por el mal manejo de autoridad,
falta de liderazgo, negligencia, entre otros. La realidad es que conocen el
problema pero no se preocupan por hacer las mejoras pertinentes hasta que
encuentran un problema real donde se ve afectada su tan anhelada produccién.

Ademas esta investigacion nos permitié realizar un analisis critico y objetivo;
descubrir cual podria ser la problematica de areas afectadas el cual tuvo éxito ya
que se logro y se manifestd que la resolucién de conflictos puede llevar a la
desercion y de esta forma aportar a todas la entidades necesarias donde la fuerza
laboral es la prioridad, en especial a los especialistas en el campo de la Psicologia
Industrial deben buscar el mejoramiento de la productividad y preocuparse por la
satisfaccion que los colaboradores tienen con respecto a su puesto de trabajo, es
importante saber y conocer el estado emocional de estos. Asi como hacerles
conciencia que al evaluarlos no significa que se quedaran sin empleo sino que es
para el bienestar de los mismos y ser lo mas objetivo posible evitando de esta
forma el sesgo que se pueda presentar debido a la falta de informacion por parte
de las autoridades en esta area.

Queremos dar una agradecimiento muy especial a los directivos de la Cooperativa
UPA, R.L y a las personas involucradas en esta investigacion base que nos
permitié obtener los resultados para nuestro trabajo de tesis, Muchas Gracias!!!!



CAPITULOII

INTRODUCCION

EL CLIMA ORGANIZACIONAL

“No hay trabajador inadecuado lo que sucede es que esta en el puesto
equivocado”

“Un puesto para cada persona, y cada persona en su puesto “

Henry Fayol

INTRODUCCION

De todos los enfoques sobre el concepto de Clima Organizacional, el que ha
demostrado mayor utilidad es el que utiliza como elemento fundamental las
percepciones que el trabajador tiene de las estructuras y procesos que ocurren en
un medio |laboral.

En el mundo actual éste fendmeno se valora y ha tomado auge ante la necesidad
de comprender todo lo que influye en el rendimiento de las personas, como
condicion ineludible en la obtencion de la excelencia en el proceso del cambio y
asi lograr una mayor eficiencia organizativa, esto lleva a una intensa competencia
en el campo nacional e internacional referente al desarrollo de metodologias para
su evaluacién permanente. La gestion moderna asocia la productividad del
recurso humano con el ambiente laboral.

El clima organizacional refleja las facilidades o dificultades que encuentra el
trabajador para aumentar o disminuir su productividad o para encontrar su punto
de equilibrio.

El clima organizacional resulta ser un enfoque y una herramienta administrativa
para proyectar un incremento en la productividad, reducir el ausentismo, los costos
y conducir las modificaciones posibles de las organizaciones, derivados estos de
la influencia de fuerzas internas o externas, que obligan a los directivos a
mantener una constante actitud de mejoramiento continuo, ya que en ello recae la
supervivencia de las organizaciones.

El objetivo del clima organizacional es, por lo general, tratar de resolver aquellos
problemas que ven la luz a través de dichas encuestas, conocer que piensa la
plantilla de trabajadores, identificar carencias, ineficacias y defectos, en suma,
saber cuales son los puntos fuertes y débiles de la empresa a juicio de sus
protagonistas principales, quienes dia a dia hacen la historia de la empresa.



Sin embargo, estas percepciones dependen en buena medida de las actividades,
interacciones y otra serie de experiencias que cada miembro tenga con la
empresa. De ahi que el clima organizacional refleje la interaccion entre
caracteristicas personales y organizacionales.

Los factores y estructuras del sistema organizacional dan lugar a un determinado
clima en funcidn a las percepciones de los miembros. Este clima resultante induce
determinados comportamientos en los individuos. Estos comportamientos inciden
en la organizacion, y por ende, en el clima.

A fin de comprender mejor el concepto de Clima Organizacional es necesario
resaltar los siguientes elementos:

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

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

El Clima tiene repercusiones en el comportamiento laboral.

El Clima es una variable interviniente que media entre los factores del sistema
organizacional y el comportamiento individual.

Estas caracteristicas de la organizacion son relativamente permanentes en el
tiempo, se diferencian de una organizacion a otra y de una seccién a otra dentro
de una misma empresa.

El Clima, junto con las estructuras y caracteristicas organizacionales y los
individuos que la componen, forman un sistema interdependiente altamente
dinamico.

Las percepciones y respuestas que abarcan el Clima Organizacional se originan
en una gran variedad de factores:

No obstante, este asunto no es muchas veces asumible con facilidad por la
direccion. Depende del talante de ésta y de su estilo de mandar y dirigir. También,
de su liderazgo y de su creencia en el potencial de los trabajadores. Otras veces,
es el miedo a conocer el juicio negativo que podria derivarse de la opinién critica
de los empleados. Esto frena a quienes temen esas opiniones o la desprecian
olimpicamente.

Estas actitudes medrosas o de no querer "oir lo que no se quiere oir", o temer que
esas encuestas pueden deteriorar la imagen del director, gerente o directivos, son
similares a aquello de ponerse la "venda sobre los ojos para no ver", e incluso lo
de "matar al mensajero” para que no pregone malas noticias.



En la actualidad, son cada vez mas las empresas que dentro de una
politica realista de conocer sus puntos débiles y fuertes a los ojos de su entorno
(clientes, proveedores y trabajadores) disefian este tipo de encuesta.

La Norma ISO 9000: 2000 y la 9004: 2000, ha introducido como novedad
importante el apartado 6.4 "Ambiente de trabajo" que dice "la organizacion debe
determinar y gestionar el ambiente de trabajo necesario para lograr la conformidad
con los requisitos del producto (o servicio)."

Dentro de los aportes de esta investigacion sugerimos que se considere la
realizacion de las encuestas de Clima de Satisfaccion Laboral en un tiempo que la
organizacion considere, sin embargo es aconsejable que se realice una vez cada
dos anos y poder fortalecer las posibles nuevas areas afectadas o el mejoramiento
de las que fueron descubiertas en la ultima aplicacion, no solo en la cooperativa
UPA R.L Amatitlan sino también para que estas se puedan llevar a cabo dentro de
la Escuela de Ciencias Psicoldgicas, la Universidad de San Carlos de Guatemala
y otras entidades.

Para toda organizacidon los beneficios son satisfactorios ya que con ellas se
presenta la oportunidad de mejorar la calidad, servicios, valores, productividad,
fortalecimiento de relaciones Interpersonales, comunicacién, crecimiento
empresarial entre otros. Es necesario tener presente que el centro de trabajo es el
segundo hogar de todo colaborador y es importante promover los estudios de
clima y aplicar la regla GANAR —GANAR e ir tras la busqueda de la estabilidad
laboral y empresarial.

“Una vision puesta en practica puede cambiar el mundo”.

Henry Ford.

“Aquellos que creen que no pueden hacer algo, no deben
interponerse a aquellos que creen que pueden hacerlo”

Joel Arthur Barker.



MARCO TEORICO

| .- CULTURA ORGANIZACIONAL

La palabra cultura proviene del latin que significa cultivo, agricultura, instruccién y
sus componentes eran cultivos (cultivado) y una (accién, resultado de una accion).
Pertenece a la familia catorce (cultivar, morar) y colonos (colono, granjero,
campesino).

La cultura a través del tiempo ha sido una mezcla de rasgos y distintivos
espirituales y afectivos, que caracterizan a una sociedad o grupo social en un
periodo determinado. Engloba ademas modos de vida, ceremonias, arte,
invenciones, tecnologia, sistemas de valores, derechos fundamentales del ser
humano, tradiciones y creencias. Este concepto se refiri6 por mucho tiempo a una
actividad producto de la interaccién de la sociedad, pero a partir de los afios
ochenta, Tom Peters y Robert Waterman consultores de Mc Kinsey, adaptaron
este concepto antropologico y psicosocial a las organizaciones. Este término fue
definido por otros investigadores del tema como la interaccion de valores,
actitudes y conductas compartidas por todos los miembros de una empresa u
organizacion. A continuacion se citan diversos investigadores sobre el tema que
coinciden en la definicion del término.

Granell (1997) define el término como "... aquello que comparten todos o casi
todos los integrantes de un grupo social..." esa interaccién compleja de los grupos
sociales de una empresa esta determinado por los "... valores, creencia, actitudes
y conductas."

Chiavenato (1989) presenta la cultura organizacional como "un modo de vida, un
sistema de creencias y valores, una forma aceptada de interaccién y relaciones
tipicas de determinada organizacion."

Garcia y Dolan (1997) definen la cultura como "... la forma caracteristica de pensar
y hacer las cosas... en una empresa... por analogia es equivalente al concepto de
personalidad a escala individual..."

De la comparacién y analisis de las definiciones presentadas por los diversos
autores, se infiere que todos conciben a la cultura como todo aquello que identifica
a una organizacion y la diferencia de otra haciendo que sus miembros se sientan
parte de ella ya que profesan los mismos valores, creencias, reglas,
procedimientos, normas, lenguaje, ritual y ceremonias. La cultura se transmite en
el tiempo y se va adaptando de acuerdo a las influencias externas y a las
presiones internas producto de la dindmica organizacion.

“Las organizaciones poseen una cultura que le es propia: un sistema de creencias
y valores compartidos al que se apega el elemento humano que las conforma. La
cultura corporativa crea, y a su vez es creada, por la calidad del medio ambiente
interno; en consecuencia, condiciona el grado de cooperacion y de dedicacion y la
raigambre de la institucionalizacién de propdsitos dentro de una organizacion.”

1 Phegan B. Desarrollo de la Cultura de su Empresa. Panorama Editorial. 1998 México. 10,14.pp.



En este sentido la principal responsabilidad del Director General (DG) consiste en
fijar el tono, el paso y el caracter de que es conducente a los cambios estratégicos
de cuya instrumentacién él es responsable.

Para llevar a cabo lo anterior, el DG debe estar al tanto de las filosofias, ideologias
y aspiraciones que predominan en la mente colectiva de la organizacion; luego
debe discernir la forma en que estas fuerzas afectan cualquier intento por cambiar
y, por ultimo, debe desarrollar formas de dirigir el cambio dentro de la cultura
corporativa.

Cdémo se las arregla un DG para dirigir el cambio estratégico dentro de la cultura
de la organizacién? Para empezar, el DG debe vigilar y evaluar, de manera
constante, las creencias, politicas e ideologias de mas arraigo dentro de la
organizacion, separando las que pueden ser benéficas para la creacion y puesta
en practica del cambio estratégico, de aquellas que pueden resultar perjudiciales.
Los elementos positivos podran utilizarse para construir el futuro, después de
analizar las partes negativas del sistema corporativo de valores, el DG
determinara la extensién de sus efectos y proyectara la forma de eliminarlos o
limitarlos. El efecto neto, entre los segmentos positivos y negativos de tales
sistemas de valores, permitira determinar la buena disposicion y el grado de
consentimiento al cambio.

Existe un importante elemento que funciona como impulsor del sistema de valores
y creencias y valores de la organizacién: la ambicién. En tanto el sistema de
valores determina la buena voluntad y disposicion de al cambio, las ambiciones
reflejan el rumbo y las posibilidades de un cambio importante.

Las aspiraciones individuales y colectivas de los miembros de una organizacién
evidencian sus deseos de cumplir las metas y los objetivos.

Puesto que las aspiraciones determinan la cultura, el DG debe estar
constantemente sondeando, sintiendo y dirigiendo al personal de la organizacion,
con el fin de ayudar a que se desarrollen enunciados comprensibles, coherentes y
explicitos de las aspiraciones de la empresa. Estos enunciados incluiran
declaraciones de la mision, de las metas y sus prioridades y de los objetivos de la
compafia. Cuando estas aspiraciones se combinan en un conjunto fuerte y
positivo de valores, reciben entonces el apoyo entusiasta de los miembros de la
organizacion. Este respaldo se convierte en compromiso, el factor unico mas
importante para la puesta en practica efectiva del cambio estratégico.

La siguiente figura, representa el papel de un dirigente en su labor de dar forma y
alineacién al sistema de valores y a las aspiraciones de la cultura.



1.1 Similitud entre climay cultura organizacional:

Ambos conceptos se concentran en caracteristicas comportamentales al nivel de
organizacion e implicitamente sostienen que las unidades organizacionales son un
nivel viable para el analisis del comportamiento.

Ambos conceptos a una amplia variedad de fendmenos. Los temas van desde
hipotesis profundamente sostenidas, que forman la base de una cultura, hasta
procedimientos reales y patrones de conducta que tienen sus raices en esas
hipotesis.

Ambos conceptos comparten un problema semejante. “Ellos tienen que explicar la
forma como las caracteristicas comporta mentales de un sistema afectan la
conducta del individuos, mientras al mismo tiempo explican la forma en que la
conducta de los individuos, con el tiempo, crea las caracteristicas de un sistema
organizacional.”2

1.1.2 Desarrollo organizacional

Se refiere a los cambios de caracter intencional y previsto con anticipacion dentro
de una organizacion. La nocidon es macroscépica y sistematica. Se habla en
términos empresariales y globales, y a lo largo busca transformar las empresas
mecanicistas en organicas, mediante el cambio organizacional, para modificar la
cultura empresarial y hacer compatibles los objetivos organizacionales con los
objetivos individuales de los empleados. La unica manera posible de cambiar las
organizaciones es cambiar su "cultura”, esto es cambiar los sistemas dentro de los
cuales los hombres trabajan y viven.

“Cultura organizacional significa un modo de vida, un sistema de creencias,
expectativas y valores, una forma particular de interaccion y de relacién de
determinada organizacién.”s

Cada organizacion es un sistema complejo y humano, con caracteristicas propias,
con su cultura propia y con su sistema de valores. Todo este conjunto de variables
y debe observarse continuamente, analizarse e interpretarse, ya que la
comunicacion organizacional influye en el clima existente en la organizacion.

2 Phegan B. Desarrollo de la Cultura de su Empresa. Panorama Editorial. 1998 México. 16,19.pp.
3 Phegan B. Desarrollo de la Cultura de su Empresa. Panorama Editorial. 1998 México. 22,25.pp.

1.1.3 Politicas de recursos humanos (RRHH):



Surgen en funcién de la racionalidad de la filosofia y de la cultura organizacional.
Las politicas son las reglas que se establecen para dirigir funciones y asegurar
que estas se desempefien de acuerdo con los objetivos deseados. Constituyen
orientacion administrativa para impedir que os empleados desempefien funciones
gue no desean y que ponen en peligro el éxito de las funciones especificas.

Las politicas son guias para la accion y sirven para dar respuesta a las cuestiones
0 problemas que pueden presentarse con frecuencia, y que hacen que los
subordinados acudan sin necesidad ante los supervisores para que estos les
solucionen cada caso.

Las politicas de recursos humanos se refieren a la manera como las
organizaciones aspiran a trabajar con sus miembros para alcanzar, por medio de
ellos, los objetivos organizacionales, a la vez que cada uno logra sus objetivos
individuales.

Cada organizacion pone en practica las politicas de recursos humanos que mas
convenga a su filosofia y a sus necesidades. Una politica de recursos humanos
debe alcanzar lo que la organizacion quiere en los siguientes aspectos:

- Alimentacién de RRHH

- Aplicacion de RRHH

- Mantenimiento de RRHH
- Desarrollo de RRHH

- Control de RRHH

[I. CLIMA ORGANIZACIONAL

Cuando una persona asiste a un trabajo, lleva consigo diariamente una serie de
ideas preconcebidas sobre si mismo, quién es, qué se merece, y qué es capaz de
realizar, hacia donde debe marchar la empresa, etc. A modo de entender mas la
diferencia que existe entre los términos cultura y clima, se presentan una serie de
definiciones que permitiran visualizar con claridad las implicaciones de estos
términos en las organizaciones.

Segun Hall (1996) el clima organizacional se define como un conjunto de
propiedades del ambiente laboral, percibidas directamente o indirectamente por
los empleados que se supone son una fuerza que influye en la conducta del
colaborador.



Brow y Moberg (1990) manifiestan que el clima se refiere a una serie de
caracteristicas del medio ambiente interno organizacional tal y como o perciben
los miembros de esta.

El Clima no se ve ni se toca, pero tiene una existencia real que afecta todo lo que
sucede dentro de la organizacién y a su vez el clima se ve afectado por casi todo
lo que sucede dentro de esta. Una organizacion tiende a atraer y conservar a las
personas que se adaptan a su clima, de modo que sus patrones se perpetuen.

Un Clima Organizacional estable, es una inversion a largo plazo. Los directivos de
las organizaciones deben percatarse de que la media forma parte del activo de la
empresa y como tal deben valorarlo y prestarle la debida atencion. Una
organizacion con una disciplina demasiado rigida, con demasiadas presiones al
personal, sélo obtendra logros a corto plazo.

Estos preconceptos reaccionan frente a diversos factores relacionados con el
trabajo cotidiano: el estilo de liderazgo del jefe, la relacion con el resto del
personal, la rigidez/flexibilidad, las opiniones de otros, su grupo de trabajo. Las
coincidencias o discrepancias que tenga la realidad diaria con respecto a las ideas
preconcebidas o adquiridas por las personas durante el tiempo trabajado, van a
conformar el clima organizacional.

El clima organizacional puede ser vinculo u obstaculo para el buen desempefio de
la empresa, puede ser factor de distincion e influencia en el comportamiento de
quienes la integran. En resumen, “es la expresion personal de la opinién que los
trabajadores y directivos se forman de la organizacién a la que pertenecen. Ello
incluye el sentimiento que el empleado se forma de su cercania o distanciamiento
con respecto a su jefe, a sus colaboradores y companeros de trabajo, que puede
estar expresada en términos de autonomia, estructura, recompensas,
consideracion, cordialidad y apoyo, y apertura entre otras.”4 A continuacién se
presenta una escala que ejemplifica algunos de los principales climas que pueden
encontrarse en una organizacion.

Los factores y estructuras del sistema organizacional dan lugar a un determinado
clima en funcion a las percepciones de los miembros. Este clima resultante induce
determinados comportamientos en los individuos. Estos comportamientos inciden
en la organizacion, y por ende, en el clima.

A fin de comprender mejor el concepto de Clima Organizacional es necesario
resaltar los siguientes elementos:

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

4 Davis, Keith. Newstrom John. Comportaminento Humano en las organizaciones. Editorial McMillan-Collier. Inglaterra.
1997. 135,136.pp



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

El Clima tiene repercusiones en el comportamiento laboral.

El Clima es una variable interviniente que media entre los factores del sistema
organizacional y el comportamiento individual.

Estas caracteristicas de la organizacion son relativamente permanentes en el
tiempo, se diferencian de una organizacion a otra y de una seccién a otra dentro
de una misma empresa.

El Clima, junto con las estructuras y caracteristicas organizacionales y los
individuos que la componen, forman un sistema interdependiente altamente
dinamico.

Las percepciones y respuestas que abarcan el Clima Organizacional se originan
en una gran variedad de factores:

Factores de liderazgo y practicas de direccion (tipos de supervision: autoritaria,
participativa, etc.).

Factores relacionados con el sistema formal y la estructura de la organizacién
(sistema de comunicaciones, relaciones de dependencia, promociones,
remuneraciones, etc.).

Las consecuencias del comportamiento en el trabajo (sistemas de incentivo, apoyo
social, interaccion con los demas miembros, etc.).

Basandonos en las consideraciones precedentes podriamos llegar a la siguiente
definicion de Clima Organizacional:

“El Clima Organizacional es un fendmeno interviniente que media entre los
factores del sistema organizacional y las tendencias motivacionales que se
traducen en un comportamiento que tiene consecuencias sobre la organizacion
(productividad, satisfaccion, rotacion, etc.)’s

De acuerdo a las consideraciones anteriores, Litwin y Stinger (1978) proponen el
esquema de Clima Organizacional que se presenta en la pagina siguiente:

Desde esa perspectiva el Clima Organizacional es un filtro por el cual pasan los
fendmenos objetivos (estructura, liderazgo, toma de decisiones), por lo tanto,
evaluando el Clima Organizacional se mide la forma como es percibida la
organizacion.

5 Davis, Keith. Newstrom John. Comportaminento Humano en las organizaciones. Editorial McMillan-Collier. Inglaterra.
1997. 141,145.pp
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Las caracteristicas del sistema organizacional generan un determinado Clima
Organizacional. Este repercute sobre las motivaciones de los miembros de la
organizacion y sobre su correspondiente comportamiento.

Este comportamiento tiene obviamente una gran variedad de consecuencias para
la organizacibn como, por ejemplo, productividad, satisfaccion, rotacion,
adaptacion, etc.

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

Estructura

Representa la percepcion que tiene los miembros de la organizacién acerca de la
cantidad de reglas, procedimientos, tramites y otras limitaciones a que se ven
enfrentados en el desarrollo de su trabajo. La medida en que la organizacion pone
el énfasis en la burocracia, versus el énfasis puesto en un ambiente de trabajo
libre, informal e in estructurado.

2.2.1 ESCALAS DE CLIMA ORGANIZACIONAL

1. Desvinculacion: Describe un grupo que actua mecanicamente; un grupo que
"no esta vinculado" con la tarea que realiza.

2. Obstaculizacion: Se refiere al sentimiento que tienen los miembros de qué
estan agobiados con deberes de rutina y otros requisitos que se consideran
inutiles. No se esta facilitando su trabajo

3. Espiritu: Es una dimension de espiritu de trabajo. Los miembros sienten que
sus necesidades sociales se estan atendiendo y al mismo tiempo estan gozando
del sentimiento de la tarea cumplida.

4. Intimidad: Los trabajadores gozan de relaciones sociales amistosas. Esta es
una dimension de satisfaccidn de necesidades sociales, no necesariamente
asociada a la realizacion de la tarea.

5. Alejamiento: Se refiere a un comportamiento administrativo caracterizado
como formal e impersonal. Describe una distancia "emocional" entre el jefe y sus
colaboradores.

6. Enfasis en la produccion: Se refiere al comportamiento administrativo
caracterizado por supervision estrecha. La administracion es altamente directiva,
insensible a la retroalimentacion.

7. Empuje: Se refiere al comportamiento administrativo caracterizado por
esfuerzos para "hacer mover a la organizacion", y para motivar con el ejemplo. El
comportamiento se orienta a la tarea y les merece a los miembros una opinion
favorable.
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8. Consideracion: Este comportamiento se caracteriza por la inclinacion a tratar a
los miembros como seres humanos y hacer algo para ellos en términos humanos.

9. Estructura: Las opiniones de los trabajadores acerca de las limitaciones que
hay en el grupo, se refieren a cuantas reglas, reglamentos y procedimientos hay;
;se insiste en el papeleo y el conducto regular, o hay una atmdsfera abierta e
informal?

10. Responsabilidad: El sentimiento de ser cada uno su propio jefe; no tener que
estar consultando todas sus decisiones; cuando se tiene un trabajo que hacer,
saber que es su trabajo

11. Recompensa: El sentimiento de que a uno se le recompensa por hacer bien
su trabajo; énfasis en el reconocimiento positivo mas bien que en sanciones. Se
percibe equidad en las politicas de paga y promocion.

12. Riesgo: El sentido de riesgo e incitacion en el oficio y en la organizacion; ¢ se
insiste en correr riesgos calculados o es preferible no arriesgarse en nada.

13. Cordialidad: El sentimiento general de camaraderia que prevalece en la
atmosfera del grupo de trabajo; el énfasis en lo que quiere cada uno; la
permanencia de grupos sociales amistosos e informales

14. Apoyo: La ayuda percibida de los gerentes y otros empleados del grupo;
énfasis en el apoyo mutuo, desde arriba y desde abajo.

15. Normas: La importancia percibida de metas implicitas y explicitas, y normas
de desempenio; el énfasis en hacer un buen trabajo; el estimulo que representan
las metas personales y de grupo

16. Conflicto: El sentimiento de que los jefes y los colaboradores quieren oir
diferentes opiniones; el énfasis en que los problemas salgan a la luz y no
permanezcan escondidos o0 se disimulen

17. ldentidad: El sentimiento de que uno pertenece a la compahia y es un
miembro valioso de un equipo de trabajo; la importancia que se atribuye a ese
espiritu.

18. Conflicto e inconsecuencia: El grado en que las politicas, procedimientos,
normas de ejecucion e instrucciones son contradictorias 0 no se aplican
uniformemente.

19. Formalizacion: El grado en que se formalizan explicitamente las politicas de
practicas normales y las responsabilidades de cada posicion.

20. Adecuacion de la planeacion: El grado en que los planes se ven como
adecuados para lograr los objetivos del trabajo.
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21. Seleccion basada en capacidad y desempefio: El grado en que los criterios
de seleccion se basan en la capacidad y el desempefo, mas bien que en politica,
personalidad, o grados académicos.

22. Tolerancia de errores: El grado en que los errores se traten en una forma de
apoyo y de aprendizaje, mas bien que en una forma amenazante, correctiva o
inclinada a culpar.” 6

lll. TEORIAS RELACIONADAS

3.3.1 LAS PIEDRAS ANGULARES DEL PROCESO ORGANIZACIONAL.

Organizar es un proceso gerencial permanente. “Las estrategias se pueden
modificar, en el entorno organizacional puede cambiar y la eficacia y eficiencia de
las actividades de la organizacion no estan siempre al nivel que los gerentes
querrian”.7 Sea que constituyen una organizacion nueva, que juegan con una
organizacion existente o que cambian radicalmente el patron de las relaciones de
una organizacion, los gerentes dan cuatro pasos basicos cuando empiezan a
tomar decisiones para organizar.

1. Dividir la carga de trabajo entera en tareas que pueden ser ejecutadas, en
forma logica y comoda, por personas y grupos. Esto se conoce como la
division del trabajo.

2. Combinar las tareas en forma logica y eficiente. La agrupacion de
empleados y tareas se suele conocer como la departa mentalizacion.

3. Especificar quien depende de quien en la organizacion. Esta vinculaciéon de
los departamentos produce una jerarquia en la organizacion.

4. Establecer mecanismos para integrar las actividades de los departamentos
en un todo congruente y para vigilar la eficacia de dicha integracién. Este
proceso se conoce como Coordinacion.

3.1.2 DIVISION DEL TRABAJO.
En su libro "La riqueza de las naciones", Adam Smith empieza con un famoso

pasaje sobre la especializacion del trabajo en la produccion de alfileres. Smith, al
describir el trabajo en una fabrica de alfileres, asento:

6 Alexis, Goncalves. Fundamentos del clima organizacional. Editorial Trillas. México. 2000. 56,60. pp.
7 Valle, R. Gestién Estratégica de Recursos Humanos. Editorial Addison Wesley Estados Unidos 1995. 40. pp.
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“Un hombre tira del alambre, otro lo endereza, un tercero le saca punta y otro lo
aplasta un extremo para ponerle la cabeza". Ocho hombres trabajando de esta
manera fabricaban 48.000 alfileres en un dia. Sin embargo, como explica Smith,
"si todos hubieran trabajado por separado, en forma independiente cada uno
habria producido, en el mejor de los casos 20 alfileres al dia”. Como observd
Smith, la gran ventaja de la divisidon del trabajo es que, al descomponer el trabajo
total en operaciones pequefas, simples y separadas, en las que los diferentes
trabajadores se pueden especializar, la productividad total se multiplica en forma
geomeétrica. (En la actualidad se utiliza en término "Division del trabajo" en lugar
de division de la mano de obra, con lo que se refleja el hecho de que todas las
tareas de la organizacién, desde la produccién hasta la administracién, se pueden
subdividir). ;Cémo aumenta la productividad esta division del trabajo? La
respuesta es que no existe la persona que tenga la capacidad fisica o psicoldgica
para realizar todas las operaciones que constituyen la mayor parte de las tareas
complejas, aun suponiendo que una persona pudiera adquirir todas las habilidades
requeridas para hacerlo. Por lo contrario, la divisan del trabajo crea tareas
simplificadas que se pueden aprender y realizar con relativa velocidad. Por
consiguiente, fomenta la especializacion, pues cada persona se convierte en
experta en cierto trabajo. Ademas, como crea una serie de trabajos, las personas
pueden elegir puestos, o ser asignadas a aquellos que se cifian a sus talentos o
intereses.

Muchas personas piensan que el origen de la civilizacién se puede atribuir al
desarrollo de la especializaciéon, que dio a la humanidad los recursos para
desarrollar las artes, las ciencias y la educacion. La especializacion del trabajo
también tiene desventajas. Si las tareas se dividen en pasos pequenos y discretos
y si sblo cada trabajador es responsable de un paso, entonces es facil que se
presente la enajenacion; es decir, la ausencia de una sensaciéon de control. Karl
Marx consideraba que este tipo de enajenacion tenia su raiz en la estructura de
clases de la sociedad. Como bien se sabe, a partir de las experiencias vividas, el
aburrimiento puede ser un producto secundario de las tareas especializadas que
se tornan repetitivas y poco gratificantes en lo personal. Los investigadores han
descubierto que el ausentismo laboral puede estar vinculado con estas
consecuencias negativas de la especializacion laboral.

3.3.3. DEPARTAMENTALIZACION.

Los gerentes, con el objeto de seguir la pista de esta marana de relaciones
formales de una organizacion, suelen preparar un organigrama que describe la
forma en que se divide el trabajo. En un organigrama los cuadros representan la
agrupacion légica de las actividades laborales que llamamos Departamentos. Por
lo tanto la departamentalizacion es el resultado de las decisiones que toman los
gerentes en cuanto a que actividades laborales, una vez que han sido divididas en
tareas, se pueden relacionar en grupos "parecidos". Como se puede suponer,
existen muchas variedades de trabajos y departamentos en las organizaciones y
los trabajos y departamentos de una organizacion seran diferentes que los de
otras.
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3.3.4 JERARQUIA.

Desde los primeros dias de la industrializacién, los gerentes se preocuparon por la
cantidad de personas y departamentos que se podian manejar con eficacia. Este
interrogante pertenece al control administrativo que significa la cantidad de
personas y departamentos que dependen, directamente, de un gerente especifico.

Cuando se ha dividido el trabajo, creando departamentos y elegido el tramo a
controlar, los gerentes pueden seleccionar una cadena de mando; es decir, un
plan que especifica quién depende de quien, estas lineas de dependencia son
caracteristicas fundamentales de cualquier organigrama.

El resultado de estas decisiones es un patrén de diversos estratos que se conoce
como jerarquia. En la cima de la jerarquia de la organizacion se encuentra el
director (directores) de mayor rango, responsable de las operaciones de toda la
organizacion. Por regla general, estos directores se conocen como director
general, Presidente o director ejecutivo. Otros gerentes de menor rango se ubican
en los diversos niveles de la organizaciéon. Elegir un tramo de control
administrativo en la jerarquia organizacional es importante por dos razones: En
primer término, el tramo puede influir en lo que ocurra con las relaciones laborales
en un departamento especifico. Un tramo demasiado amplio podria significar que
los gerentes se extiendan demasiado y que los empleados reciban poca direccidon
o control. Cuando ocurre esto, los gerentes se pueden ver presionados e ignorar o
perdonar errores graves. Ademas, las actividades de los empleados quizas se
vean afectadas también. En un departamento donde una docena de empleados o
mas estan reclamando retroalimentacion, existe potencial para la frustracién y los
errores. Por el contrario, un tramo demasiado corto es ineficiente porque los
gerentes estan subutilizados.

1. En segundo término, el tramo puede afectar la velocidad de las decisiones
que se toman en situaciones que implican por necesidad, diversos niveles
de jerarquia organizacional. Los niveles estrechos de administracion
producen jerarquias altas con muchos niveles entre los gerentes del punto
mas alto y mas bajo. En estas organizaciones una larga cadena de mando
demora la toma de decisiones, lo cual es una desventaja en un ambiente
que cambia con rapidez. Por otra parte, los tramos grandes, producen
jerarquias planas, con menos niveles administrativos entre la cima y la
base.

2. En la actualidad los investigadores estan de acuerdo en que no hay una
extensién ideal de la administracion. Escoger una extensién requiere
sopesar los factores del entorno y las habilidades tanto de los gerentes
como de los empleados. Por ejemplo, resulta apropiada una expansion mas
amplia de la administracion para los gerentes y empleados mas
experimentados. Otro asunto de acuerdo actual, como lo hemos observado,
es que las jerarquias altas pueden ser una barrera en la toma de decisiones
rapidas. Por ello, las jerarquias y extensiones del control administrativo
puede y deben cambiarse con el tiempo.
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3.3.5 COORDINACION

“La coordinacidn es un proceso que consiste en integrar las actividades de
departamentos independientes a efectos de perseguir las metas de la
organizacion con eficacia. Sin coordinacion, la gente perderia e vista sus papeles
dentro de la organizacion y enfrentaria la tentacion de perseguir los intereses de
su departamento, a expensas de las metas de la organizacion”s

El grado de coordinacion dependera de la naturaleza de las tareas realizadas y del
grado de interdependencia que existe entre las personas de las diversas unidades
que las realizan. Cuando estas tareas requieren que exista comunicacion entre
unidades, o se pueden beneficiar con ella, entonces es recomendable un mayor
grado de coordinacion. Cuando el intercambio de informacion es menos
importante, el trabajo se puede efectuar con mayor eficiencia, con menos
interaccion entre unidades. Un grado importante de coordinacion con toda
probabilidad beneficiara un trabajo que no es rutinario ni pronosticable, un trabajo
en el cual los factores del ambiente estdan cambiando y existe mucha
interdependencia.

Ademas, las organizaciones que establecen objetivos altos para sus resultados
requieren un mayor nivel de coordinacion.

a) Diferenciacion e integracion.

La coordinacion es un complemento, incluso un contrapeso, para la divisiéon del
trabajo y la especializacion laboral. La especializacion suele separa a las personas
en las organizaciones, porque los trabajos son, por definicion, un grupo de
actividades particulares e identificables. La coordinacién entrafia volver a reunir a
la gente con el propdsito de asegurar que las relaciones de trabajo entre personas
que desempefan labores diferentes, pero relacionadas, pueden contribuir a las
metas organizacionales. Ironicamente, cuanto mas requiere una organizacion que
exista una coordinacion eficiente, tanto mas dificil le resulta conseguirla. Esto
suele ocurrir cuando las tareas son muy especializadas. Paul R. Lawrence y Jay
W. Lorsch han sehalado que la division del trabajo implica algo mas que las
obligaciones de trabajo individuales, por ejemplo, administrar un almacén o
escribir el texto de un anuncio. Ademas, influye en la forma que los empleados
perciben a la organizacion y su papel dentro de la misma, asi como la forma en
que las personas se relacionan con los demas. Estas diferencias, que Lawrence y
Lorsch llaman diferenciacion, pueden complicar la tarea de coordinar, con eficacia,
las actividades del trabajo. Estos autores han identificado cuatro tipos de
diferenciacién. En primer lugar, las personas de diferentes unidades de trabajo
tienden a desarrollar su propia perspectiva en cuanto a las metas de la
organizacion y las formas de perseguirlas. Por ejemplo, los contadores podrian ver
el control de costos como el elemento mas importante para el éxito de la
organizacion, mientras que los comercializadores quieren mas variedad de
productos y mejor calidad.

8 Idalberto Chiavenato. Administracion de recurso Humanos. Edit. Mc Graw Hill. Quinta edicién. Colombia. 2000. 85 pp.
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En segundo, personas de la misma unidad de trabajo suelen tener una percepcion
del tiempo diferente. Por ejemplo, el personal de produccion esta acostumbrado a
manejar crisis que se tienen que resolver de inmediato, mientras que el personal
de investigacion y desarrollo quizas esté preocupado por problemas cuya solucion
tardara muchos anos.

La percepcion del tiempo influye sobre un tercer tipo de diferenciacion: los estilos
interpersonales. Por ejemplo, en produccion, donde las personas por regla general
tienen que tomar decisiones rapidas, éstas podrian favorecer una comunicacion
un tanto abrupta y respuestas bien claras. Los empleados de investigacion y
desarrollo podrian preferir una comunicacion mas tranquila, una que fomente el
torbellino de ideas y el analisis de muchas alternativas.

Por ultimo, la formalidad de los departamentos puede ser diferente. Mientras que
una unidad de produccién quizds necesite normas muy especificas para los
resultados, en el departamento de personal pueden existir normas mas generales.
Las diferencias pueden producir conflictos entre las personas y entre las unidades
de la organizacién. Sin embargo, la solucién constructiva de conflictos es muy
saludable para las operaciones de una organizacion. Cuando diversos miembros
de la organizacién presentan sus puntos de vista, los discuten abiertamente y, en
general, se aseguran que se escuche su voz cuando hay problemas, obligan a los
administradores a considerar las necesidades y los conocimientos especificos de
lo departamento independientes. En lugar del término coordinacion, Lawrence y
Lorsch usan integracion para describir la medida en que los miembros de diversos
departamentos trabajan juntos y wunidos. Subrayan que mientras los
departamentos debieran cooperar y sus tareas debiesen estar integradas en la
medida de lo necesario, es importante no reducir las diferencias que contribuyen a
realizar las tareas. Quizas sea util que el departamento de ventas ofrezca su
opinion sobre los anuncios a los artistas graficos que los preparan. Sin embargo, si
los vendedores se consideran adjuntos del departamento de publicidad, entonces
el funcionamiento de las unidades de ventas y de publicidad se vera afectado en
forma negativa.

b) Coordinacion efectiva

La comunicacion es fundamental para una coordinacion efectiva. La coordinacién
depende, directamente, de la adquisicién, la transmision y el procesamiento de la
informacion. Cuanto mayor sea la incertidumbre sobre las tareas que se
coordinen, tanto mayor sera la necesidad de informacion. Por lo tanto, es
conveniente pensar que la coordinacion es cuestion de procesamientos de
informacion. Podemos enfocar la coordinacion efectiva de las siguientes tres
maneras:

1. Utilizar técnicas basicas de la administracion.
2. Ampliar las fronteras
3. Reducir la necesidad de coordinacion

1) Utilizaremos técnicas basicas de la administracién cuando se requiera una
coordinacion relativamente modesta, ésta se puede lograr mediante los
mecanismos basicos de la administracion. Uno de estos mecanismos es la cadena
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de mando de la organizacion. Al especificar las relaciones entre los miembros y
las unidades, la cadena de mando facilita el flujo de informacién.

Otro instrumento util consiste en una serie de reglas y procedimientos disefiados
para permitir que los empleados manejen las tareas de coordinacion rutinarias en
forma rapida e independiente. Otra técnica basica mas es la que Tom Peters y
Robert Waterman llamaron administrar por paseo (Management by walking
around). Con esta técnica, los gerentes se toman tiempo para "darse paseos" por
los diversos departamentos e instalaciones de producciéon observando las
operaciones y hablando informalmente con los empleados.

2) Hablamos de ampliar las fronteras cuando la cantidad de contactos entre
departamentos aumenta notablemente, quizas sea mas conveniente crear un
vinculo permanente entre los departamentos. Se dice que este vinculo cumple con
el papel para ampliar fronteras. Los empleados que expanden las fronteras con
éxito entienden las necesidades, responsabilidades y preocupaciones de los dos
departamentos y pueden ayudar a la comunicacion entre ellos. Por ejemplo, en
ocasiones, los miembros del departamento de ingenieria y de mercadotecnia
hablan diferentes idiomas. Un empleado que extiende las fronteras con eficacia
puede traducir el lenguaje de la mercadotecnia, orientando a los clientes, al
lenguaje de la ingenieria, orientando a los productos y viceversa.

3) Reducir la necesidad de coordinacion cuando se necesita tanta
coordinacion que los métodos antes expuestos resultan ineficaces, el mejor
enfoque seria reducir la necesidad de una coordinacion estricta. Jay Galbraith
describe 2 formas para hacerlo: crear recursos escasos y crear unidades
independientes. El hecho de ofrecer recursos escasos (adicionales) permite que
unas unidades tengan "manga ancha" para satisfacer los requisitos de otras.

Otra forma de reducir la necesidad de coordinacion consiste en crear unidades
independientes, cuyos miembros pueden realizar todos los aspectos necesarios
de una tarea ellos mismos, en lugar de depender de otros departamentos.

IV EL DISENO ORGANIZACIONAL.

Su evolucion en el transcurso del tiempo. Podemos identificar 4 etapas en la
evolucién del disefio organizacional,

a) Enfoque clasico.

b) Enfoque tecnolégico de las Tareas.

c) Enfoque ambiental.

d) Reduccién de tamano.

A) En el enfoque clasico; los primeros gerentes y autores sobre Administracion
buscaban "el mejor camino”, una serie de principios para crear una estructura
organizacional que funcionara bien en todas las situaciones. Max Weber,
Frederick Taylor y Henry Fayol fueron los principales contribuyentes al llamado
enfoque clasico para disefar organizaciones.
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“Ellos pensaban que las organizaciones mas eficientes y eficaces tenian una
estructura jerarquica en la cual los miembros de la organizacién, en sus acciones,
eran guiados por un sentimiento de obligacion en la organizacién y por una serie
de regla y reglamentos racionales.”s

Segun Weber, cuando estas organizaciones se habian desarrollado plenamente,
se caracterizaban por la especializaciéon de tareas, los nombramientos por méritos,
la oferta de oportunidades para que sus miembros hicieran carrera, la rutinizacién
de actividades y un clima impersonal y racional en la organizacién, Weber lo llamé
burocracia.

Weber alababa la burocracia porque establecia reglas para tomar decisiones, una
cadena de mando clara y a la promocién de las personas con base en la
capacidad y la experiencia, en lugar del favoritismo o el capricho. Asimismo,
admiraba que la burocracia especificaba, con claridad, la autoridad y la
responsabilidad lo cual, en su opinidn, facilitaba la evaluacion de los resultados y
Su recompensa.

Tanto él como otros autores clasicos, asi como sus contemporaneos en la
administracién, vivieron en una época en que este enfoque para disefar
organizaciones se fundamentaba en el precedente de los servicios civiles del
gobierno. El término burocracia no siempre ha tenido la connotacién negativa
moderna; es decir, un marco para la actividad lenta, ineficiente, sin imaginacion de
las organizaciones.

B) En el enfoque; tecnoldgico de las tareas para el disefio organizacional; que
surgié en los anos sesenta, intervienen una serie de variables internas de la
organizacion que son muy importantes. "Tecnologia de las Tareas" se refiere a los
diferentes tipos de tecnologia de produccién que implica la produccién de
diferentes tipos de productos. Los estudios clasicos realizados a mediados de los
afnos sesenta por Joan Woodward y sus colegas arrojaron que las tecnologias de
las tareas de una organizacion afectaban tanto su estructura como su éxito. El
equipo de Woodward dividio alrededor de 100 empresas britanicas fabriles en tres
grupos, de acuerdo con sus respectivas tecnologias para las tareas:

1) produccion unitaria y de pequenas partidas;
2) dos, produccion de grandes partidas y en masa, y
3) produccion en procesos.
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9 Davis, keith. Administracién de Personal y Recursos Humanos. Editorial McGraw-Hill. México. 2000. Quinta
Edicién. 439 — 442pp.

Los estudios de Woodward condujeron a tres conclusiones generales. En primer
término, cuanto mas compleja la tecnologia (desde la produccién unitaria a la de
proceso), tanto mayor la cantidad de gerentes y de niveles administrativos. En
otras palabras, las tecnologias complejas conducen a estructuras altas para las
organizaciones y requieren una supervision y coordinacion.

En segundo término, el tramo de la administracion para los gerentes de primer
nivel aumenta conforme se pasa de la produccion unitaria a la de masa, pero
disminuye cuando se pasa de la de produccién en masa a la de procesos. Debido
a que los empleados de los niveles bajos, tanto en empresas de produccion
unitaria como de procesos, suelen realizar un trabajo muy especializado, tienden a
formar grupos de trabajo pequenos, haciendo que el tramo estrecho sea
inevitable. Por el contrario, la gran cantidad de obreros de la linea de ensamble
que efectuan tareas similares puede ser supervisada por un solo gerente.

En tercer término, conforme aumenta la complejidad tecnoldgica de la empresa,
aumenta su personal burocratico y administrativo, porque los gerentes necesitan
ayuda en el papeleo y el trabajo no relacionado con la produccién, para poder
concentrarse en tareas especializadas. Asimismo, el equipo complejo requiere
mas mantenimiento y programacion, ademas lo dos generan mas papeleo.

Los estudios de Woodward fueron prueba de la influencia de la tecnologia en a
estructura organizacional. Otras investigaciones han sugerido que el impacto de la
tecnologia en la estructura es mayor en el caso de las empresas mas pequenas
(que las empresas estudiadas por Woodward tendian a ser). En el caso de las
empresas grandes, parece que | impacto de la tecnologia se siente,
principalmente, en los niveles mas bajos de la organizacion.

C) Enfoque ambiental; en la época que Woodward realizaba sus estudios, Tom
Burns y G.M. Stalker estaban desarrollando un enfoque para disenar
organizaciones que incorporan el ambiente de la organizacion en las
consideraciones en cuanto al disefo.

Burns y Stalker sefalaron las diferencias entre dos sistemas de organizacion: el
mecanicista y el organico. En un sistema mecanicista, las actividades de la
organizacion se descomponen en tareas especializadas, separadas. Los objetivos
para cada persona y unidad son definidos, con toda precision, por gerentes de
niveles mas altos y siguiendo la cadena de mando burocratica clasica. En un
sistema organico es mas probable que las personas trabajen en forma de grupo
que solas. Se concede menos importancia al hecho de aceptar érdenes de un
gerente o de girar 6rdenes para los empleados. En cambio, los miembros se
comunican con todos los niveles de la organizacion para obtener informacion y
asesoria. Después de estudiar una serie de compafnias Burns y Stalker llegaron a
la conclusion de que el sistema mecanicista era mas conveniente para un
ambiente estable, mientras que el sistema organico era mas conveniente para uno
turbulento. Las organizaciones en ambientes cambiantes, con toda probabilidad,
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usan alguna combinacion de los dos sistemas. En un ambiente estable es
probable que cada miembro de la organizacion siga realizando la misma tarea.

Por lo tanto, la especializacion en habilidades es conveniente. En un ambiente
turbulento, in embargo, los trabajos se deben redefinir de manera constante para
enfrentarse al mundo siempre cambiante. Por lo tanto, “los miembros de la
organizacion deben tener habilidad para resolver diversos problemas, y no para
realizar, de manera repetitiva, una serie de actividades especializadas. Ademas, la
solucién de problemas y la toma de decisiones creativas que se requieren en los
ambientes turbulentos se efectuan mejor en grupos donde los miembros se
pueden comunicar abiertamente. Por lo tanto, en los entornos turbulentos, es
conveniente un sistema organico, que es aquel que se -caracteriza por
informalidad, trabajo en grupos y comunicacion abierta”1o

D) Reduccion de Tamafo; en afnos recientes, los gerentes de muchas
organizaciones estadounidenses han practicado un tipo de proceso de disefo
organizacional que concede enorme importancia a las condiciones del entorno de
Sus organizaciones.

Este tipo de toma de decisiones se conoce, en general, con el nombre de
reestructuracion. En la actualidad, a la reestructuracion suele entranar una
disminucion de la organizacion, o para ser mas descriptivos, una reduccion de
tamano.

Los gerentes de muchas empresas adoptaron estructuras burocraticas para sus
organizaciones cuando los tiempos eran mas estables, cuando las empresas
dominaban sus respectivos ambientes y cuando los supuestos sobre el
crecimiento econémico sostenido surgian con regularidad. Por lo tanto las grandes
empresas desarrollaron burocracias de muchos niveles, que con el tiempo,
resultaron excesivamente onerosas cuando se necesitaron respuestas rapidas, en
tiempos que cambiaban a toda velocidad. Oleadas de fusiones, despojos y
adquisiciones; la desregulaciéon de algunas industrias, la privatizacion de las
empresas publicas y a la creciente cantidad de empresas nuevas, emprendedoras,
intensificaron la competencia mundial. Ademas los avance tecnoldgicos de largo
alcance obligaron a los gerentes de compafnias muy burocratizadas a adoptar
estructuras menos jerarquicas, para poder adaptarse mas a sus ambientes. Los
conceptos mas importantes del presente son, eficiencia, productividad y calidad y
las organizaciones han optado por estructuras mas ligeras y flexibles que pueden
responder con mayor facilidad al ritmo de los cambios de los mercados mundiales.
La reduccién de tamano se refiere a esta serie de cambios en el disefo
organizacional.

10 Luis A, Ruiz Samayoa. Tips gerenciales. Editorial. Pronto Impresoso. Guatemala. 1998. 46,47. pp.
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4.4.1 TEORIA DEL CLIMA ORGANIZACIONAL DE LIKERT.

”"La teoria de clima Organizacional de Likert (citado por Brunet,1999) establece
que el comportamiento asumido por los subordinados depende directamente del
comportamiento administrativo y las condiciones organizacionales que los mismos
perciben, por lo tanto se afirma que la reaccién estara determinada por la
percepcion.” 11

Likert establece tres tipos de variables que definen las caracteristicas propias de
una organizacién y que influyen en la percepcion individual del clima. En tal
sentido se citan:

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

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

3. Variables finales: estas variables surgen como resultado del efecto de las
variables causales y las intermedias referidas con anterioridad, estan orientadas a
establecer los resultados obtenidos por la organizacién tales como productividad,
ganancia y pérdida.

4. La interaccidon de estas variables trae como consecuencia la determinacion de
dos grandes tipos de clima organizacionales.

De todos los enfoques sobre el concepto de Clima Organizacional, el que ha
demostrado mayor utilidad es el que utiliza como elemento fundamental las
percepciones que el trabajador tiene de las estructuras y procesos que ocurren en
un medio laboral (Gongalves, 1997).

La especial importancia de este enfoque reside en el hecho de que el
comportamiento de un trabajador no es una resultante de los factores
organizacionales existentes, sino que depende de las percepciones que tenga el
trabajador de estos factores.

Sin embargo, estas percepciones dependen de buena medida de las actividades,
interacciones y otra serie de experiencias que cada miembro tenga con la
empresa.

De ahi que el clima organizacional refleje la interaccion entre caracteristicas
personales y organizacionales

11 Blum, Milton. Psicologia: Fundamentos Tedricos y Sociales. Edit. McGraw-Hill. México. 2002. Segunda Edicion. 85 —
110pp.
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4.4.2 TIPOS DE CLIMA ORGANIZACIONAL

a) Clima de tipo autoritario.
Sistema |. Autoritario explotador
Sistema II. Autoritarismo paternalista.

b) Clima de tipo Participativo.
Sistema Ill. Consultivo.
Sistema IV. Participacion en grupo.

El clima autoritario, sistema | autoritario explotador se caracteriza porque la
direccidon no posee confianza en sus empleados, el clima que se percibe es de
temor, la interaccién entre los superiores y subordinados es casi nula y las
decisiones son tomadas unicamente por los jefes.

El sistema Il autoritario paternalista se caracteriza porque existe confianza entre la
direccion y sus subordinados, se utilizan recompensas y castigos como fuentes de
motivacion para los trabajadores, los supervisores manejan mecanismos de
control. En este clima la direccién juega con las necesidades sociales de los
empleados, sin embargo da la impresion de que se trabaja en un ambiente estable
y estructurado.

"El clima participativo, sistema lll, consultivo, se caracteriza por la confianza que
tienen los superiores en sus subordinados, se les es permitido a los empleados
tomar decisiones especificas, se busca satisfacer necesidades de estima, existe
interaccidn entre ambas partes existe la delegacion. Esta atmosfera esta definida
por el dinamismo y la administracion funcional en base a objetivos por alcanzar.”12

El sistema IV, participacion en grupo, existe la plena confianza en los empleados
por parte de la direccion, toma de decisiones persigue la integracién de todos los
niveles, la comunicacion fluye de forma vertical-horizontal - ascendente -
descendente.

El punto de motivacion es la participacion, se trabaja en funcién de objetivos por
rendimiento, las relaciones de trabajo (supervisor - supervisado) se basa en la
amistad, las responsabilidades compartidas.

El funcionamiento de este sistema es el equipo de trabajo como el mejor medio
para alcanzar los objetivos a través de la participacion estratégica.

Los sistemas | y Il corresponden a un clima cerrado, donde existe una estructura
rigida por lo que el clima es desfavorable; por otro lado los sistemas Il y IV
corresponden a un clima abierto con una estructura flexible creando un clima
favorable dentro de la organizacion.

12 Dunnette, Marvin. “Psicologia Industrial y del Comportamiento” Edit. Trillas. Colombia. 2000. 123 — 138pp.
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4.4.3 EFICACIA ORGANIZACIONAL

La cultura y clima organizacional determinan comportamiento de los empleados en
una organizacion; comportamiento este que determina la productividad de la
organizacion a través de conductas eficientes y eficaces.

Toda organizacion debe considerar lo que implica la eficiencia y eficacia dentro de
ella a fin de lograr sus objetivos.

“La eficiencia consiste como se hacen las actividades dentro de la organizacion, el
modo de ejecutarlas, mientras que la eficacia es para que se hacen las
actividades, cudles resultados se persiguen y si los objetivos que se traza la
organizacion se han alcanzado.” 13

Para las organizaciones lograr un alto grado de eficiencia es necesario trabajar en
ambientes altamente motivadores y retantes, participativos y con un personal
altamente motivado e identificado con la organizacion, es por ello que el empleado
debe ser considerado como un activo vital dentro de ella, por lo que los directivos
deberan tener presente en todo momento la complejidad de la naturaleza humana
para poder alcanzar indices de eficacia y de productividad elevados.

4.4.4 TEORIAS RELACIONADAS CON LA MOTIVACION DEL SER HUMANO:

a) Teoria de Mayo: El objetivo inicial de la Teoria de Mayo era estudiar el efecto
de la iluminacién en la productividad, pero los experimentos revelaron algunos
datos inesperados sobre las relaciones humanas.

Las principales conclusiones de los experimentos fueron las siguientes: (a) la vida
industrial le ha restado significado al trabajo, por lo que los trabajadores se ven
forzados a satisfacer sus necesidades humanas de otra forma, sobre todo
mediante las relaciones humanas, (b) los aspectos humanos desempefian un
papel muy importante en la motivacion, las necesidades humanas influyen en el
grupo de trabajo; (c) los trabajadores no solo les interesa satisfacer sus
necesidades econdémicas y buscar la comodidad material; (d) los trabajadores
responden a la influencia de sus colegas que a los intentos de la administracion
por controlarlos mediante incentivos materiales; (e) los trabajadores tenderan a
formar grupos con sus propias normas y estrategias disenadas para oponerse a
los objetivos que se ha propuesto la organizacion.

b) Teoria de los factores de Herzberg: La teoria de los dos factores se
desarrolla a partir del sistema de Maslow; Herzberg clasific6 dos categorias de
necesidades segun los objetivos humanos superiores y los inferiores. Los factores
de higiene y los motivadores. Los factores de higiene son los elementos
ambientales en una situacion de trabajo que requieren atencion constante para
prevenir la insatisfaccion, incluyen el salario y otras recompensas, condiciones de
trabajo adecuadas, seguridad y estilos de supervision.

13 Dunnette, Marvin. “Psicologia Industrial y del Comportamiento” Edit. Trillas. Colombia. 2000. 140pp.
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“La motivacion y las satisfacciones sélo pueden surgir de fuentes internas y de las
oportunidades que proporcione el trabajo para la realizacion personal. De acuerdo
con esta teoria, un trabajador que considera su trabajo como carente de sentido
puede reaccionar con apatia, aunque se tenga cuidado con los factores
ambientales. Por lo tanto, los administradores tienen la responsabilidad especial
para crear un clima motivador y hacer todo el esfuerzo a fin de enriquecer el
trabajo.”14

c) Modelo de Poder - Afiliacion - Realizacion de Mc Clelland: Tres categorias
basicas de las necesidades motivadoras: el poder, la afiliacion y la realizacion a
logro. Las personas se pueden agrupar en alguna de estas categorias segun cual
de las necesidades sea la principal motivadora en su vida. Quienes se interesan
ante todo en el poder buscan puestos de control e influencia, aquellos para los que
la afiliacion es lo mas importante buscan las relaciones agradables y disfrutan al
ayudar a otros.

Los que buscan la realizacién quieren tener éxito, temen al fracaso, tienen una
orientacion hacia el logro de tareas y son autosuficientes. Estas tres necesidades
no son mutuamente excluyentes. Los patrones motivadores se pueden modificar
mediante programas de entrenamientos especiales. Mc Clelland.

d)Teoria de Campo de Lewin: En la creencia de que el comportamiento es el
resultado de la reaccion individual al ambiente, Lewin llegé a las siguientes
conclusiones acerca de la motivacion: (a) la motivacion depende la percepcion
individual subjetiva sobre la relacién con su ambiente, (b) el comportamiento se
determina por medio de la interaccién de variables, es decir, la tension en el
individuo la validez de una meta y la distancia psicolégica de una meta. (c) los
seres humanos operan en un campo de fuerzas que influyen en la conducta, como
las fuerzas de un campo magnético, por lo que la gente tiene diferentes impulsos
motivadores en distintos momentos, en el contexto del trabajo algunas fuerzas
inhiben mientras otras motivan.

V. ESTADO DEL CONOCIMIENTO:

Al analizar la actividad del hombre contemporaneo encontramos un aspecto
importante en la actualidad. Este aspecto lo podemos describir como un intenso
proceso de interaccion del hombre con la organizacion. “Esta forma un pilar
fundamental dentro de la sociedad, pues es innegable reconocer que las
organizaciones rodean a las personas por todas partes y cada dia mas, se hace
latente el contacto directo del hombre con la misma. Es asi como, la gente nace
en las organizaciones, y generalmente mueren en ellas. Al igual que la vida social
estda enmarcada de patrones y paradigmas culturales que permiten el desarrollo de
los individuos, las organizaciones cuentan con su propia cultura que facilita la
integracion y el crecimiento de todas aquellas personas que forma parte dentro de
la misma. Es esa cultura la que va a establecer la diferencia entre las
organizaciones de un estado o pais y a su vez va a demostrar el grado de solidez
dentro de una sociedad.”15

14 Idalberto Chiavenato. Administracion de recurso Humanos. Edit. Mc Graw Hill. Quinta edicion. Colombia. 2000. 133. 139 pp.
15 Edwin Flippo. “Clima de la Organizacion y el Trabajo” Edit. Mcgraw-Hill. Interamericana. 1988. México. 337 — 371pp.
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Para captar el concepto que actualmente prevalece sobre cultura organizacional
es necesario indicar que en las ultimas tres décadas se ha podido apreciar una
revolucion en la manera de comprender a las organizaciones y al rol del
administrador, aquello que se observd en el alejamiento de los principios y en el
enfoque de la administracion cientifica dominante en la primera mitad de este
siglo, y que consideraba a la organizacion como a una maquina, por lo que se
buscé la eficiencia a través de la division de las tareas y funciones,
fragmentandolo todo.

En lo tocante a las aproximaciones socio técnicas, a través de la escuela de las
relaciones humanas lograron revelar la importancia del factor humano. Al llegar la
década de los setenta se inicid el desarrollo de una nueva vision de la
organizacion al reconocerlas como culturas mas que como maquinas al tiempo
que se retomaban las concepciones y estructura metodologica de la antropologia.

Se reconoce que del enfoque antropoldgico ha derivado el concepto actual de
cultura organizacional. Destaca Herskowitz (1948), quien vio a la cultura como a
un constructor que describia el cuerpo total de creencias, conductas,
conocimientos, sanciones, valores y fines que hacen posible la vida de las
personas, y a Geertz (1973), quien la considera como a un patrén de significados
transmitido histéricamente, agrupados en simbolos, esto es: un sistema de
concepciones inherentes expresadas en formas simbodlicas por medio de las
cuales se comunican los sujetos perpetuando y desarrollando su conocimiento y
actitudes acerca de la vida.

Si bien fue hasta los afnos ochenta que estas concepciones se popularizaron,
siendo punta de lanza el liboro En busca de la excelencia de Peters y Waterman
(1982) que condujo, por cierto, a los avances de lo que hoy se conoce como
cultura corporativa bajo un contexto de pais desarrollado. Mas adelante, Gareth
Morgan (1986) con su libro Imagenes de la Organizacién logré un buen avance en
la concepcion simbdlica a través de sus metaforas acerca de la cultura
organizacional.

Con base en estas definiciones, podemos aproximarnos a un concepto de cultura
organizacional que resume gran parte de lo hasta ahora expuesto: el conjunto de
procesos de produccidn, circulacion y consumo de patrones de conducta
significativos y simbdlicos de la filosofia e identidad que permea a una
organizacion, cada uno de los cuales tienen formas especificas de ser generado,
transmitido y reconocido / apropiado.

Asi, “la cultura organizacional, concebida como un conjunto de valores y creencias
compartidas, representa la percepcion comun que los integrantes tienen de la
empresa y desempena varias funciones importantes: transmite un sentido de
identidad a sus integrantes, facilita la creacion de un compromiso personal con
algo mas amplio que los intereses individuales, incrementa la estabilidad del
sistema social y, por ultimo, controla y modela las actitudes y el
comportamiento.”16

16 Brunet L. El Clima de Trabajo en las Organizaciones: Definiciones, diagndstico y consecuencia. Editorial Trillas. México.
1999. 86,94. pp.
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Existen cinco diferentes lineas de investigacion que abordan la relacién entre el
concepto de cultura y la organizacion. En las dos primeras la cultura desempena
un papel tanto de variable independiente (externa) como dependiente (interna), en
las tres ultimas, la cultura se emplea como una metafora, a saber:

La cultura organizacional como variable: La administracion comparada y el
concepto de cultura consideran que el mundo social se autoexpresa en términos
de las relaciones que existen entre sus integrantes mas estables y definidos,
conocidas con el nombre de variables.

Ambos enfoques comparten la idea de que la organizacién es semejante a un
organismo que existe dentro de un ambiente, mismo que presenta imperativos
para su conducta (Smircich, 1983).

Cuando se considera que los valores caracteristicos de la cultura de una
organizacion se introducen a través de sus integrantes, se observa a la cultura
como una variable independiente, revelando su presencia a través de patrones de
actitudes, valores y comportamiento de sus elementos. En el momento que la
cultura se concibe como una variable dependiente, se considera a las
organizaciones como instrumentos sociales que no solo producen bienes vy
servicios sino también fendmenos culturales como son los rituales, los simbolos,
las leyendas y los mitos, aun cuando ellas mismas forman parte de un contexto
cultural mas grande. Usualmente la cultura expresa valores, ideales y creencias
compartidas por sus integrantes, mismos que se manifiestan a través de diferentes
medios simbdlicos, tales como los mitos, los rituales, las historias, las leyendas y
el lenguaje especializado (Robbins, 1987).

VI. COMO ACTUAR PARA MEJORAR EL CLIMA

En el mundo de la gestién de empresas se esta siempre en continuo movimiento.
Y hoy en dia, podemos decir que en movimiento acelerado. El bombardeo
de "técnicas" de gestion, especialmente procedente de Estados Unidos, es
continuo. Pero esta invasion de novedades es mas aparente que real.

En muchas ocasiones son temas ya viejos y conocidos de antano, vestidos de
nuevos ropaje. Podriamos decir que, muchas veces, son "los mismos perros con
distintos collares", para entendernos. Pero esto tiene, al menos, una gran ventaja:
atraer la atencion de los gestores y directivos de empresas hacia temas de mas o
menos relevancia. Ya se sabe que lo novedoso tiene siempre mas encanto.

Esto no significa que no existan realmente técnicas, métodos o sistemas de
gestion totalmente nuevos y que presentan y permiten una gran eficacia tras su
implantacion.

Ambas cosas existen y son compatibles. Pero, veamos un ejemplo de todo esto
que esta entrando en el mundo de la empresa.
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Se trata de "las encuestas sobre el clima laboral de la empresa. En esencia,
consisten en plantear la posibilidad de que todo o parte del personal de la misma
se exprese, por escrito y en forma andénima o identificada, acerca de los distintos
aspectos que configuran la vida en su empresa.”17

Se pretende, de este modo, conocer la opinion real de todos los trabajadores de la
empresa en diferentes aspectos.

Procesos de gestion de recursos humanos (por ejemplo, para mejorar la claridad,
poner en marcha canales de comunicacion especificos,...)

Mejorar el clima a través del desarrollo personal a través de formacion especifica
Observados datos de las encuestas de clima laboral se pueden adoptar las
siguientes medidas:

Mejorar el clima a través del “desarrollo organizacional”’, mejorando los (siguiendo
con el ejemplo de la claridad, para mejorarla, dar un curso de “reuniones eficaces”
a los directivos y de “escucha activa” a los empleados).

Pero hay una tercera via que establece el disefio de un sistema de gestién de
personas con algunos nuevos procesos para mejorar determinadas carencias en
el clima prescindiendo de la formacion que haya que darles a los directivos para
usar dicho sistema e insistiendo en que comprendan su importancia.

6.6.1 EL OBJETIVO:

Por lo general, tratar de resolver aquellos problemas que ven la luz a través de
dichas encuestas, conocer que piensa la plantilla de trabajadores, identificar
carencias, ineficacias y defectos, en suma, saber cuales son los puntos fuertes y
débiles de la empresa a juicio de sus protagonistas principales, quienes dia a dia
hacen la historia de la empresa.

No obstante, este asunto no es muchas veces asumible con facilidad por la
direccion. Depende de la condicién de ésta y de su estilo de mandar y dirigir,
También, de su liderazgo y de su creencia en el potencial de los trabajadores.
Otras veces, es el miedo a conocer el juicio negativo que podria derivarse de la
opinion critica de los empleados. Esto frena a quienes temen esas opiniones o la
desprecian olimpicamente.

Estas actitudes medrosas o de no querer "oir lo que no se quiere oir", o temer que
esas encuestas pueden deteriorar la imagen del director, gerente o directivos, son
similares a aquello de ponerse la "venda sobre los ojos para no ver", e incluso lo
de "matar al mensajero” para que no pregone malas noticias.

En la actualidad, son cada vez mas las empresas que dentro de una politica
realista de conocer sus puntos débiles y fuertes a los ojos de su entorno (clientes,
proveedores, trabajadores) disefian este tipo de encuestas.

17 Reyes, Agustin. “Administracion de Organizacional” Edit.Limusa. México. 1982. 57, 61. pp.
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Ademas, la nueva Norma ISO 9000: 2000 ha introducido como novedad
importante el apartado “Ambiente de trabajo" que dice "la organizacién debe
determinar y gestionar el ambiente de trabajo necesario para lograr la conformidad
con los requisitos del producto (o servicio)" 18

En otro documento de directrices, ISO 9004, se explica el ambiente de trabajo de
este modo: " la direccidén deberia asegurarse de que el ambiente de trabajo tiene
una influencia positiva en la motivacion, satisfaccion, produccion y desempefio del
personal con el fin de mejorar el desempefo de la organizacion.”19 La creacion de
un ambiente de trabajo adecuado, como combinaciéon de factores humanos y
fisicos, deberia tomar en consideracion lo siguiente:

1. Metodologias de trabajo creativas y oportunidades de aumentar la
participacion activa para que se ponga de manifiesto el potencial del
personal.

Reglas y orientaciones de seguridad, incluyendo el equipo de proteccion.
Ergonomia. ( coordinacion)

La ubicacion del lugar de trabajo.

Interaccion social.

Instalaciones para el personal de la organizacion.

Calor, humedad, luz, flujo de aire.

Higiene, limpieza, ruido, vibraciones y contaminacion.

ONOOORWN

Y en otro lugar de 1ISO 9004, el apartado 8.2.4, dice: " Seguimiento y medicién de
las partes interesadas. La organizacion deberia identificar la informaciéon de
medicion requerida para cumplir las necesidades de las partes interesadas
(diferentes de los clientes) en relacion a los procesos de la organizacion, con el fin
de equilibrar la asignacion de recursos. Tal informacién deberia incluir mediciones
relativas al personal en la organizacion.”zo0

Ejemplos de medicion son los siguientes:
a) Con respecto al personal de la organizacién, ésta deberia:

** Recabar la opinion de su personal en relacion con la manera en la cual la
organizacion satisface sus necesidades y expectativas,

** Evaluar el desempeno individual y colectivo y su contribucién a los resultados
de la organizacion.""

¢, Qué clase de cuestiones se pueden plantear en una encuesta sobre clima
laboral? Suelen diferenciarse las que corresponden al ambiente de trabajo fisico y
condiciones ambientales de las que se refieren a cuestiones relativas al propio
trabajo y a la actitud, motivacién y situacion del trabajador frente a aquel.

18 Norma ISO 9000 2000. Apartado 6.4. 34. pp
19 Norma ISO 9004. Apartado. 6.4. 36. pp
20 Norma ISO 9004. Apartado. .8 2.4 85. pp
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En general, estos cuestionarios que tratan de diagnosticar el clima laboral en la
empresa, suelen tocar los aspectos de:

Motivacion en el trabajo

Posibilidades de creatividad e iniciativa

Trabajo en equipo

Relaciones verticales y horizontales entre trabajadores y sus jefes

Satisfaccion en el puesto de trabajo y en la empresa

Condiciones ambientales de la empresa

Ergonomia del puesto de trabajo

Sensacion del trabajador respecto al reconocimiento de su trabajo

Innovacién

Deseo de cambio

Responsabilidad en el puesto de trabajo

Conocimiento de la relacion entre trabajo desarrollado por el

trabajador y el conjunto del de la empresa y el producto o servicio

final que llega al cliente.

e Satisfaccion en el trabajo (salario, puesto de trabajo, empresa, otras
prestaciones sociales, etc)

e Vision de los directivos

Logicamente, estas encuestas habran de adaptarse a las circunstancias y
situaciéon de cada empresa y a los objetivos reales que se pretendan alcanzar.

La encuesta requiere, por otra parte, un sistema de cuantificacion y evaluacién
que pretenda conocer los resultados obtenidos y poderlos comparar con los
idéneos o con otros del sector u otras empresas. Estos resultados, debidamente
cuantificados, deben de servir para establecer objetivos de mejora y para
mediciones y comparaciones futuras.

El establecimiento de un sistema de este tipo implica la posesion de tres
condiciones:

1. Que se entregue a cada asistente una evaluacion 360° sobre sus estilos
directivos y el clima que genera en su equipo.

2. Que tras el programa inicial se establezcan planes de accion concretos
para cada participante, con objetivos y plazos.

3. Que a la realizacidon del programa le sucedan (durante seis meses) varias

sesiones de coaching, y que exista una evaluacion final de estilos y clima
similar a la inicial.
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Las conclusiones de la aplicacion de un método de este tipo implican:

Un programa de desarrollo directivo puede tener un impacto positivo en el
indicador total del clima de aproximadamente en un 20 por 100 del gap total entre
clima actual y clima deseado.

El desarrollo de sistemas y procesos de gestién de personas es conveniente que
acompane a un desarrollo directivo.

Las conclusiones que se van a presentar a continuacion responden a (Justo
Villafafie):

El impacto de la gestion del clima en la motivacion laboral
El impacto de la gestidn del clima en los resultados de negocio
La modalidad de la practica

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

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

Desafio: Corresponde al sentimiento que tienen los miembros de la organizacion
acerca de los desafios que impone el trabajo. Es la medida en que la organizacion
promueve la aceptacion de riesgos calculados a fin de lograr los objetivos
propuestos.

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

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

Estandares: Es la percepcién de los miembros acerca del énfasis que pone las
organizaciones sobre las normas de rendimiento.

Conflictos: Es el sentimiento del grado en que los miembros de la organizacion,
tanto pares como superiores, aceptan las opiniones discrepantes y no temen
enfrentar y solucionar los problemas tan pronto surjan.
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El conocimiento del Clima Organizacional proporciona retroalimentacion acerca de
los procesos que determinan los comportamientos organizacionales, permitiendo
ademas, introducir cambios planificados, tanto en las actitudes y conductas de los
miembros, como en la estructura organizacional o en uno o mas de los
subsistemas que la componen.

La importancia de esta informacidén se basa en la comprobacion de que el Clima
Organizacional influye en el comportamiento manifiesto de los miembros, a través
de percepciones estabilizadas que filtran la realidad y condicionan los niveles de
motivacion laboral y rendimiento profesional, entre otros.

Otros autores sugieren medir el Clima Organizacional por medio de las siguientes
dimensiones:

Actitudes hacia la compafia y la gerencia de la empresa
Actitudes hacia las oportunidades de ascenso

Actitudes hacia el contenido del puesto

Actitudes hacia la supervision

Actitudes hacia las recompensas financieras

Actitudes hacia las condiciones de trabajo

Actitudes hacia los compafneros de trabajo

Pasos para llevar a cabo un estudio de actitud

VIl. PRODUCTIVIDAD

7.7.1 Importancia De La Productividad

El unico camino para que un negocio pueda crecer y aumentar su rentabilidad (o
sus utilidades) es aumentando su productividad. Y el instrumento fundamental que
origina una mayor productividad es la utilizacién de métodos, el estudio de tiempos
y un sistema de pago de salarios.

Del costo total a cubrir en una empresa tipica de mano factura de productos
metalicos, 15% es para mano de obra directa, 40% para gastos generales. Se
debe comprender claramente que todos los aspectos de un negocio o industria -
ventas, finanzas, produccion, ingenieria, costos, mantenimiento y administracién-
son areas fértiles para la aplicacion de métodos, estudio de tiempos y sistemas
adecuados de pago de salarios.

Hay que recordar que las filosofias y técnicas de métodos, estudio de tiempos y
sistemas de pago de salarios son igualmente aplicables en industrias no
manufactureras. Por ejemplo: Sectores de servicio como hospitales, organismos
de gobierno y transportes. Siempre que hombres, materiales e instalaciones se
conjugan para lograr un cierto objetivo la productividad se puede mejorar mediante
la aplicacion inteligente de los principios de métodos, estudios de tiempos y
sistema de pago de salarios.
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7.7.2. ¢ Que es productividad?

“Productividad puede definirse como la relacion entre la cantidad de bienes vy
servicios producidos y la cantidad de recursos utilizados. En la fabricacién la
productividad sirve para evaluar el rendimiento de los talleres, las maquinas, los
equipos de trabajo empleados.”21

Productividad en términos de empleados es sinénimo de rendimiento. En un
enfoque sistematico decimos que algo o alguien es productivo con una cantidad
de recursos ( Insumos) en un periodo de tiempo dado se obtiene el maximo de
productos.

La productividad en las maquinas y equipos esta dada como parte de sus
caracteristicas técnicas. No asi con el recurso humano o los trabajadores. Deben
de considerarse factores que influyen.

Ademas de la relacion de cantidad producida por recursos utilizados, en la
productividad entran a juego otros aspectos muy importantes como:

Calidad: La calidad es la velocidad a la cual los bienes y servicios se producen
especialmente por unidad de labor o trabajo.

Productividad = Salida/ Entradas

Entradas: Mano de Obra, Materia prima, Maquinaria, Energia, Capital.
Salidas: Productos.

Misma entrada, salida mas grande

Entrada mas pequeia misma salida

Incrementar salida disminuir entrada

Incrementar salida mas rapido que la entrada
Disminuir la salida en forma menor que la entrada.

21 Palacios, Abdel. “Las Emociones, motor propulsor de productividad Industrial” Editorial. Decenio. Nicaragua. 2006.
105pp
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7.7.3 ¢ COMO SE MIDE LA PRODUCTIVIDAD?

La productividad se define como la relacion entre insumos y productos, en tanto
que la eficiencia representa el costo por unidad de producto. Por ejemplo:

En el caso de los servicios de salud, la medida de productividad estaria dada por
la relacién existente entre el numero de consultas otorgadas por hora/médico. La
productividad se mediria a partir del costo por consulta, mismo que estaria
integrado no solo por el tiempo dedicado por el médico a esa consulta, sino
también por todos los demas insumos involucrados en ese evento particular, como
pueden ser materiales de curacidn medicamentos empleados, tiempo de la
enfermera, etc. En las empresas que miden su productividad, la féormula que se
utiliza con mas frecuencia es:

Productividad:
Numero de unidades producidas
Insumos empleados

Este modelo se aplica muy bien a una empresa manufacturera, taller o que
fabrique un conjunto homogéneo de productos. Sin embargo, muchas empresas
moderas manufacturan una gran variedad de productos. Estas ultimas son
heterogéneas tanto en valor como en volumen de produccion a su complejidad
tecnologica puede presentar grandes diferencias. En estas empresas la
productividad global se mide basandose en un numero definido de "centros de
utilidades "que representan en forma adecuada la actividad real de la empresa.

Finalmente, otras empresas miden su productividad en funcion del valor comercial
de los productos.

Productividad:
Ventas netas de la empresa
Salarios pagados

“Todas estas medidas son cuantitativas y no se considera en ellas el aspecto
cualitativo de la produccion (un producto deberia ser bien hecho la primera vez y
responder a las necesidades de la clientela) . Todo costo adicional (reinicios,
refabricacion, reemplazo reparacién después de la venta) deberia ser incluido en
la medida de la productividad. Un producto también puede tener consecuencias
benéficas o negativas en los demas productos de la empresa. En efecto di un
producto satisface al cliente, éste se vera inclinado a comprar otros productos de
la misma marca; si el cliente ha quedado insatisfecho con un producto se vera
inclinado a no volver a comprar otros productos de la misma marca.”22

El costo relacionado con la imagen de la empresa y la calidad deberia estar
incluido en la medida de la productividad.

22 Brunet L. El Clima de Trabajo en las Organizaciones: Definiciones, diagnéstico y consecuencias. Editorial Trillas.
México. 1999. 146, 158. pp.
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Con el fin de medir el progreso de la productividad, generalmente se emplea el
INDICE DE PRODUCTIVIDAD (P) como punto de comparacion:

P= 100*(Productividad Observada) / (Estandar de Productividad).

La productividad observada es la productividad medida durante un periodo
definido (dia, semana. Mes, afo) en un sistema conocido (taller, empresa, sector
econémico, departamento, mano de obra, energia, pais) El estandar de
productividad es la productividad base o anterior que sirve de referencia. Con lo
anterior vemos que podemos obtener diferentes medidas de productividad, evaluar
diferentes sistemas, departamentos, empresas, recursos como materias primas,
energia, entre otros.

Pero lo mas importante es ir definiendo la tendencia por medio del uso de indices
de productividad a través del tiempo en nuestras empresas, realizar las
correcciones necesarias con el fin de aumentar la eficiencia y ser mas rentables.

Elementos importantes a considerar para aumentar la productividad de la empresa
son el capital humano como la inversion realizada por la organizacion para
capacitar y formar a sus miembros y el instructor de la poblacién trabajadora que
son los conocimientos y habilidades que guardan relacién directa con los
resultados del trabajo.

indice De Productividad

Con el fin de medir el progreso de la productividad, generalmente se emplea el
INDICE DE PRODUCTIVIDAD (P) como punto de comparacion:

7.7.4 FACTORES INTERNOS Y EXTERNOS QUE AFECTAN LA
PRODUCTIVIDAD

FACTORES INTERNOS:

* Terrenos y edificios
* Materiales

* Energia

* Maquinas y equipo
* Recurso humano

FACTORES EXTERNOS:

* Disponibilidad de materiales o materias primas.

* Mano de obra calificada

* Politicas estatales relativas a tributacion y aranceles
* Infraestructura existente

* Disponibilidad de capital e interese

* Medidas de ajuste aplicadas
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PREMISAS

Cultura organizacional significa un modo de vida, un sistema de creencias,
expectativas y valores, una forma particular de interacciéon y de relacion de
determinada organizacion.

Las organizaciones poseen una cultura que le es propia: un sistema de
creencias y valores compartidos al que se apega el elemento humano que
constituyen algunos efectos sobre la conducta psiquica de este.

Se denomina como clima Organizacional al conjunto de atributos que hacen
referencia al ambiente de trabajo.

El clima organizacional debe ser utilizado para el mantenimiento de la
productividad.

La productividad es un indicador cuantitativo del uso de los recursos en la
creacion de productos y procesos, asi como en término de colaboradores es
sinébnimo de rendimiento tanto como satisfaccion.
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HIPOTESIS GENERAL

e El clima organizacional Permite obtener dentro de la organizacién
Relaciones interpersonales, condiciones de trabajo, liderazgo de
superiores inmediatos, compensaciones y beneficios, capacitaciones,
comunicacion, procedimientos internos, identificacién con la empresa,
resolucidon de conflictos, herramientas de trabajo y decersion.
promoviendo el progreso para la organizacion.

DEFINICION CONCEPTUAL DE LAS VARIABLES

Variable Independiente:
El clima organizacional.

Indicador: Se define como un conjunto de propiedades del ambiente laboral,
percibidas directamente o indirectamente por los empleados que se supone son
una fuerza que influye en la conducta del colaborador.

Variable Dependiente:

Permite obtener dentro de la organizacion Relaciones interpersonales, condiciones
de trabajo, liderazgo de superiores inmediatos, compensaciones y beneficios,
capacitaciones, comunicacién, procedimientos internos, identificacion con la
empresa, resolucion de conflictos, herramientas de trabajo y decersion, para
promover el progreso para la organizacion.

Indicadores:

1. Relaciones interpersonales: Es la percepcion por parte de los miembros de la
empresa acerca de la existencia de un ambiente de trabajo grato y de buenas
relaciones sociales tanto entre pares como entre jefes y subordinados

2. Condiciones de Trabajo: se entiende como tal "cualquier caracteristica del
mismo que pueda tener una influencia significativa en la generacion de riesgos
para la seguridad y la salud del trabajador".

3. Estilo de liderazgo: Se entiende como la calidad de lider, accion y efecto de
lidiar donde es una dedicion que toma cada quien, no un lugar donde se siente
entre ellos autoritario, demadcrata o liberal.
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4. Compensacion y beneficios: Corresponde a la percepcion de los miembros
sobre la adecuacion de la recompensa recibida por el trabajo bien hecho. Es la
medida en que la organizacion utiliza mas el premio que el castigo.

5. Capacitaciéon: Accion y efecto de capacitar, habilidad o tener aptitud o
disposicion para orientar a otras personas.

6. Comunicacioén: Esta implica transferencia de informacién vy significados de una
persona a otra, es el proceso de transmitir de una persona a otra.

7. Procedimientos Internos: Es la percepcidn de los miembros acerca del énfasis
que pone las organizaciones sobre las normas de rendimiento.

8. Identificacion con la Cooperativa: El sentimiento de que uno pertenece a la
compafia y es un miembro valioso de un equipo de trabajo; la importancia que se
atribuye a ese espiritu.

9. Resolucioén de conflictos: Es el sentimiento del grado en que los miembros de
la organizacion, tanto pares como superiores, aceptan las opiniones discrepantes
y no temen enfrentar y solucionar los problemas tan pronto surjan.

10. Herramientas de trabajo: es cualquier maquina, aparato, instrumento o
instalacién utilizada en el trabajo.

11. Razones para la desercion: Es un fendmeno social ocasionado por diversas
causas ya sean politicas, econdmicas, familiares, laborales, etc. Lo cual debe ser
estudiado detenidamente para determinar las posibles soluciones, asi como
también su prevencion.
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CAPITULOII

TECNICAS E INSTRUMENTOS

TECNICAS E INSTRUMENTOS

La muestra se seleccion6 en base al trabajo de la practica de orientacién laboral
que se realizé en el Centro de practica, el cual se aplicara en La Cooperativa UPA
R.L. Ubicada sobre la 3ra. Av. 7-27, Amatitlan municipio de Guatemala.

Los colaboradores con que se realizara. La muestra son personas de nivel
socioeconémico medio y bajo, en algunos casos con problemas de insatisfaccion
laboral, los cudles se evidenciaran durante la aplicacion de la Encuesta de
Satisfaccion Laboral, el cual abarca once aspectos que van desde la satisfaccion
personal hasta los factores que afectan sus decisiones laborales. Permitiendo
ayudar a los colaboradores con la identificacion con la organizacion a la que
pertenecen facilitdndoles sus labores siendo seres motivados para la produccion,
de manera eficiente fortaleciendo asi su crecimiento personal y laboral.

Se eligid una muestra de tipo aleatoria. Se trabajara aproximadamente entre 100 y
120 personas que estan comprendidas entre  gerentes. Jefes de area,
supervisores, operarios, cajeros, secretarias, mantenimiento entre otros, ambos
sexos, los cuales se dividiran por departamento de trabajo.

INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE DATOS

Encuesta de satisfaccion Laboral

Era una encuesta que consistia en una serie de preguntas las cuales respondieron
de forma honesta de acuerdo a la forma de pensar y de como se siente el
colaborador en su puesto de trabajo.

Este instrumento fue respondido con lapicero de color azul para mayor visibilidad,
ya que en el momento que se procedio a la evaluacion, existia la posibilidad que
reflejara un indicador en el momento de responder las preguntas que
posiblemente crearon una confusion, este fue el objetivo principal para dar paso a
la entrevista.
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La encuesta se aplicé de forma individual en cada departamento de trabajo, donde
la organizacién nos facilitd un saléon adecuado para la realizacion de la misma, se
llamé a los colaboradores de cada departamento a dicho salén en diversos dias y
horarios facilitados por cada jefe de departamento, para no intervenir en sus
horas de mas trabajo, el cual fue previamente planificado, es importante
mencionar que la encuesta no cuenta con tiempo determinado para su aplicacion.
En base al tiempo que se tarde la persona, podemos considerarlo candidato a una
entrevista. Ya que nos permitid, obtener resultados concretos de caracter
cualitativo, lo que permitié no basarnos solamente al resultado cuantitativo.

Indicadores:

. Relaciones interpersonales.
. Condiciones de Trabajo.

. Estilo de liderazgo.

. Compensacion y beneficios.
. Capacitacion.

. Comunicacién.

. Procedimientos Internos.

. Identificacion con la Cooperativa.
. Resolucién de conflictos.

10. Herramientas de trabajo.
11. Razones para la desercion.

O©COoONOOTRAWN =
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CAPITULO Il

PRESENTACION, ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS

Durante todo el proceso del trabajo de campo realizado en la Cooperativa UPA
RL, tuvimos la oportunidad de poder interactuar con los colaboradores de la
misma, facilitdndonos el mismo y durante todo el proceso de tabulacion,
graficacion, estudio y analisis de clima se llego a la conclusion con relacion y
comparacién entre agencias y departamentos, existen areas vulnerables a realizar
cambios objetivos y positivos que pueden mejorar aun cien por ciento, el clima de
tan prestigiosa organizacion, resaltando para mejorar las relaciones
interpersonales la identificacion, resolucion de conflictos, haciendo referencia
especificamente en este como una de las areas con mayor insatisfaccion por parte
del recurso humano, asi como herramientas de trabajo invitandoles de esta forma
a que lo consideren, ya que el cinco por ciento del total de su poblacion se
encuentra satisfecho dentro de esta y no consideran estos aspectos como
obstaculos para abandonar la Cooperativa.

Mostrando con esto que su productividad se ha mantenido sin importar o ignorar
aspectos que para otras organizaciones fueran motivos para no ser productivos,
competitivos y visionarios demostrando que se han preocupado por mantener por
parte de los directivos un personal altamente satisfecho.

Por lo que a continuacion se presentan los resultados obtenidos en la
administracién de las Encuestas de Satisfaccion Laboral, la cual fue aplicada a
131 empleados de la cooperativa UPA R.L. Oficinas centrales como en sus
respectivas agencias las cuales son: Agencia UPA Norte, Agencia Upa Sur,
Agencia Pacific Center y Agencia Villa Nueva.
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RESULTADOS GENERALES DE 131 PERSONAS QUE COLABORARON EN LA
ENCUESTA DE SATISFACCION LABORAL EN COOPERATIVA UPA, R.L. AMATITLAN.

Gréfica 1
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FUENTE: Datos obtenidos de las encuestas aplicadas a los colaboradores de
Cooperativa UPA, R.L. durante el ano 2007.

La presente grafica muestra que dentro de la Cooperativa UPA, R.L. Existen cinco
areas con mayor numero de repeticion durante la evaluacion a nivel general dentro
de estos porcentaje unos se encuentran mas bajos que otros, los cuales requieren
de atencién inmediata en el caso de los porcentajes mas bajos ya que son un
posible recurso para mejorarlas y fortalecer el desempeno de los colaboradores en
la realizacién de sus actividades mostrando un porcentaje del 16.92% en su
Desercion. Lo que quiere decir que a pesar de encontrarse con aspectos
negativos en su puesto de trabajo no dejarian de laborar para la Cooperativa. Asi
como ver las siguientes como areas de oportunidad; Relaciones Interpersonales
75.99%, Condiciones de Trabajo 78.46%, Capacitacion 78.09%, y Herramientas
de Trabajo 71.76%, en especial Resolucion de Conflictos 70.67% Los cuales
son de gran interés para el fortalecimiento de su productividad y poder mantener el
80% de satisfaccion general de sus colaboradores.
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RESULTADO GENERAL COMPARATIVO ENTRE AGENCIAS.
PROMEDIO DE SATISFACCION.

Gréfica 2
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FUENTE: Datos obtenidos de los porcentajes de satisfaccion entre agencias de la
Cooperativa UPA durante el afo 2007.

Esta grafica se disefio con el fin de atender las necesidades de la agencia UPA
SUR, ya que muestra ser la menos satisfecha con relaciéon a las demas siendo
esta del mismo municipio, es de importancia mencionar que sus principales
deficiencias son la Relaciones Interpersonales 9%, Estilo de Liderazgo 9%,
Resolucion de Conflictos 8% y Herramientas de Trabajo con el 9%, areas que
se han reflejado en otras agencias, sin embargo de acuerdo al promedio general
de satisfaccion este se encuentran bien pero puede ser mejor las que
consideramos deben ser atendidas las necesidades que pueda requeridas por la
Cooperativa, ya que la productividad dependen en un 100% de la satisfaccion de
los colaboradores. A diferencia de esta tenemos a la agencia UPA CENTRAL
como la lider con un 81% la cual es ejemplo par las demas, le sigue VILLA
NUEVA con el 80.83%, PACIFIC CENTER 80.60% en esta es importante
mencionar que esta agencia se encuentra en Guatemala y necesario reconocer
que la distancia no es un obstaculo para ser altamente productiva, éxito y
competitividad y finalizamos con UPA NORTE con el 80.39%, estos porcentaje
muestran el grado de satisfaccién laboral y la alta productividad que se mantiene
dentro de la Cooperativa
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RESULTADO GENERAL COMPARATIVO ENTRE DEPARTAMENTOS DE LA
COOPERATIVA UPA R.L.

Gréfica 3
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FUENTE: Dafos obtenidos de oS porceniajes de satisfaccion enire Deparfamenios
de la Cooperativa UPA durante el afio 2007.

Los resultados de esta grafica muestra el resultado general de cada uno de los
departamentos de la Cooperativa siendo notorios los porcentajes de satisfaccion
de cada uno de ellos resaltando el departamento de Caja como el menos
satisfecho con relacién a su clima de satisfaccion laboral el cual debe considerarse
como uno de los candidatos perfectos para realizar un estudio profundo y
descubrir la razén ya que es evidente el resultado de su porcentaje general que es
del 47.60%, le sigue Bodega con el 70.46%, Contabilidad 74.79% departamentos
que se podrian considerar que necesita de reforzamiento para una mejor
funcionalidad en sus tareas y no se dafie en algun momento la productividad. En
cuanto a Conserjeria con 76.20%, Gondolas 76.92%, Jefes de agencia 79.76%,
Educacion 80.10%, Cobros 82.10%, Créditos 82.12%, Secretaria 83.53% vy
Gerencia y Auditoria se muestra como el departamento lider y como ejemplo a la
vez para motivacion de los demas departamentos con el 86.94% porcentaje que
demuestra que aunque existan ciertas fallas han podido superarlas y demostrar
que la productividad no debe verse afectada por nada.



CUADRO GENERAL DE PORCENTAJE COMPARATIVO DE AREAS VULNERABLES Y
NO VULNERABLES.

Gréfica 4
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FUENTE: Datos obtenidos de los porcentajes de satisfaccion entre las areas
vulnerables en General en la Cooperativa UPA R.L durante el afio 2007.

Esta grafica muestra los aspectos de mayor impacto entre los colaboradores de la
Cooperativa, R.L. los cuales se reflejan en todo el analisis realizado en los
diferentes departamentos y agencia es necesario estudiar la posibilidad de
investigar de acuerdo a las normas y politicas de esta, asi mismo se encuentra el
porcentaje que las convierte en vulnerables debido a su mayor porcentaje, en este
caso la primer columna representa las areas vulnerables y la segunda como las no
vulnerables. A lo largo de todo el proceso ciertas areas se han venido repitiendo y
ocupando los lugares mas altos sin embargo estas no han afectado mayormente
por ahora, pero puede que en un futuro si entre ellas estan; Relaciones
Interpersonales 11.53%, Compensacion y Beneficios 11.53, Capacitacion 11.53%,
Identificacion 13.46%, Herramientas de Trabajo 13.46%, pero en especial
maximizar la atencion en el area de Resolucion de Conflictos 21%, porcentaje
que se debe considerar y dar paso ha mejorar de manera inmediata ya que este
es demasiado alto, hasta el punto de ser una de las principales razones del la taza
general de la Desercion del 16.92%, que en muestra general es otro de los altos,
es posible que en termino individual por agencia o por departamento no se vea
afectada esta area pero en términos cuantitativos si lo es, asi como la influencia
de las otras areas afectadas que poseen bajo porcentaje y se mostrd el molestar
en cada una de las graficas y de se relacionan con los resultados cualitativos
obtenidos.
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CUADRO COMPARATIVO DE AREAS CON ESPECIAL ATENCION DE
REFORZAMIENTO.

Gréfica 5
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FUENTE: Datos obtenidos del cuadro general porcentajes comparativo de areas
vulnerables en la Cooperativa UPA R.L durante el afio 2007.

Muy Bueno Bueno -

Esta grafica muestra las areas y los porcentajes de cada una estas en el que se
puede distinguir con facilidad ya que como vemos esta clasificado en colores que
se representan solos a nivel de semaforo y de nivel de reforzamiento, en el caso
del VERDE se refiere a un area que se encuentra muy bien con el 11.53%,
AMARILLO del 13.46% es la representacion de precauciéon ya que su porcentaje
va subiendo buscando el nivel ROJO el cual posee 21.1% en el area de
Resolucién de Conflictos y el 16.92% en la Desercion que representa la inmediata
atencion ya que son porcentajes elevados, y es necesario regularlo para que de
esta forma se pueda mantener la productividad de la Cooperativa.
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ANALISIS CAULITATIVO

En la mayoria de las organizaciones no le dan la importancia a los estudios de
este tipo ya que las consideran como una inversion innecesaria y piensan y
expresan lo siguiente: “Que se les paga para que produzcan y que mucho
hacen con tenerlos empleados”, razones suficientes para generar en los
colaboradores la idea que estan laborando para esta organizacion porque
necesitan de el trabajo, no porque se sientan a gusto, motivo que debe preocupar
a estos generadores de empleo que piensan de esta forma y que su anhelado
sueno de producir se le puede derrumbar cuando menos sientan y dejar de existir
dentro del mercado empresarial, en la actualidad cuesta creer que todavia existen
este tipo de capataces abusivos que no respetan de las leyes porque estan
convencidos que son duefos y sefores de las personas que le colaboran en la
rentabilidad de su organizacion.

La importancia de esta investigacion comprueba que un clima organizacional
estable es una inversion a largo plazo, el mediar entre los factores del sistema de
la organizacion y las tendencias motivacionales producen consecuencias de
productividad y satisfaccion. Toda organizacion tiene la harta obligacién de
contribuir en estos estudios ya que son ellos los encargados de velar por el
crecimiento de la economia del pais asi como por la de sus colaboradores, quien
por lo menos se merece ser respetado y prestar la atencién que requiere, ya que
alguna molestia que desee expresar puedan ayudar a mejorar esas deficiencias
que por alguna razén no lo tiene satisfecho y que al compartirlo servira para
mejorar cualquier area deteriorada y que incluso sea necesaria la capacitacion.

No cabe duda que en este caso la satisfaccion laboral obtuvo un muy buen
puntaje pero también es necesario profundizar e investigar las razones por las que
varias areas son repetitivas las razones son muchas explorarlas y ubicarlas al
maximo de satisfaccion porque no se reflejan solas sino porque hay un malestar y
debe atenderse porque esto es como el cancer que si no se aplican las
quimioterapias a tiempo ustedes saben lo que sucede. El hecho de tener un area
afectada ya es un indicador de insatisfaccién pero saber que se puede cambiar
para bien esto permitira que la organizacion siga creciendo en especial aquellas
que desean ser certificadas por el ISO se les facilitara cumplir con uno de los
requisitos solicitados y que actualmente se considerar muy importante y ese es el
“ambiente laboral” debido al valor que posee el ser humano dentro de la sociedad.

Hacer un poco mas que el minimo no solo aplica para el que produce sino también
para los que lideran y velan por el cumplimiento de los objetivos de las
organizaciones.
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CAPITULO IV

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES

La hipdtesis el clima organizacional permite obtener dentro de la
organizacion Relaciones interpersonales, condiciones de trabajo,
liderazgo de superiores inmediatos, compensaciones y beneficios,
capacitaciones, comunicacion, procedimientos internos, identificacion
con la empresa, resolucion de conflictos, herramientas de trabajo y
decersion para promover el progreso para la organizaciéon fue aceptada
con base a los datos obtenidos a través de la encuesta de satisfaccion
laboral.

Durante todo el proceso se identificaron cinco areas repetitivas en todos
lo departamentos con un porcentaje aceptable, no deja de llamar la
atencidén que en su mayoria se quejaron de los mismos.

Se comprobd6 que cuando existen valores con los que los colaboradores
se identifican no hay obstaculos que no puedan vencer y que fue
reflejado en el porcentaje general de satisfaccion.

La falta de fortalecimiento en las posibles areas afectadas
definitivamente bajan la productividad en el departamento que sea
orientando a la desercidn y al deterioro de la imagen de la organizacion.

Se logrd evidenciar el area mas afectada y se pudo relacionar con
resultados cualitativos que facilita los pasos de la solucion de la
problematica.
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RECOMENDACIONES

A LA ESCUELA DE PSICOLOGIA:

v" Promover Investigaciones psicoldgicas que promuevan el estudio de
la influencia del clima organizacional en el rendimiento de la
productividad y la satisfacciéon personal.

A LA UNIVERSIDAD DE SAN CARLOS DE GUATEMALA:

v" Promover Investigaciones que ayuden a los docentes a establecer
nuevas alternativas para mejorar las relaciones interpersonales
entre docentes auxiliares y alumnos. Ya que el ambiente de discordia
solo genera discordia.

AL MINISTERIO DE TRABAJO:

v Implementar encuestas de satisfaccion laboral, para establecer
ambientes adecuados para la satisfaccion laboral y tener
colaboradores altamente competitivos y satisfechos.

A PROFESIONALES DEL AREA DE RECURSOS HUMANOS:

v" A los encargados de manejar el area de Recursos Humanos, velar
no solo por el bienestar productivo de la organizacién basado en el
esfuerzo de los colaboradores, sino también por el estado emocional
gue muchas veces es afectado por un mal clima organizacional, y de
esta forma evitar la rotacién de personal contando solamente con
personal altamente calificado, competitivo, productivo y satisfecho.

A LA INSTITUCION

v Recomendamos a la cooperativa que mantenga su buen clima
organizacional, como lo mostré en el momento de la investigacion,
para que de esta manera siga manteniéndose en el status que ha
conservado por anos y en el que no dudamos que el factor principal
a sido el cuido de la satisfaccion de sus colaboradores, manteniendo
asi su productividad.
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RESUMEN

La presente investigacion tuvo como objetivo determinar los factores que pueden
determinar un buen ambiente de trabajo que inciden en la satisfaccién laboral y la
productividad en la Cooperativa UPA R.L Amatitlan.

Se tomd como muestra a 131 colaboradores para la aplicacion de una encuesta
que permitié identificar como influye las areas de insatisfaccion y que pueden
determinar los aspectos que coinciden en la satisfaccion y asi mantener la
productividad. Se realizé una encuesta de Satisfaccion Laboral que indicé las
areas con mayor porcentaje las cuales necesitan de reforzamiento y de atencion
inmediata. También se llevo a cabo una entrevista que permitid profundizar y
comprobar las razones por las que determinadas areas fueron repetitivas en el
momento de la evaluacién, pero en definitiva la que mas porcentaje obtuvo sin
duda alguna puede llevar a la decision que los colaboradores abandonen su
empleo ya que si consideramos que la resolucién de conflictos no se solucione de
la manera mas adecuada no tendra duda de decidir por muy fortalecidos que
estén sus valores.

Los resultados indicaron que en términos generales la satisfaccion de los
colaboradores obtuvo una buena clasificacion, sin embargo es importante
considerar que las areas que se encuentran en color rojo pueden influir en un
buen clima o un mal clima organizacional, tendra consecuencias para la
organizacion a nivel positivo y negativo, definidas por la percepciéon que los
miembros tienen de la organizacion. Entre las consecuencias positivas, podemos
nombrar las siguientes: logro, afiliacion, poder, productividad, baja rotacion,
satisfaccion, adaptacion, innovacion, etc. Entre las consecuencias negativas,
podemos sefalar las siguientes: inadaptacion, alta rotacion, ausentismo, poca
innovacion, baja productividad, etc.

Por lo tanto las autoridades que dirigen la Cooperativa UPA deberan considerar si
a sus colaboradores a pesar de todos los beneficios que se les brindan ellos ven la
oportunidad de desarrollarse dentro de la misma en base a un crecimiento sélido y
que no solo la vean como una oportunidad de trabajar y de generar ingresos
econdmicos para su familia.
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