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RESUMEN

EL CLIMA ORGANIZACIONAL Y LA PRODUCTIVIDAD
EN UNA INSTITUCION PUBLICA

Por: Mirna G. Quintanilla Lemus

El objetivo general de la presente investigacion fue proveer una herramienta de
relevante utilidad al Instituto de Fomento Municipal para conocer precisamente el
nivel del clima organizacional prevaleciente entre funcionarios y trabajadores
permanentes, esto lo constituye en un estudio descriptivo, sin embargo y de
acuerdo a los resultados se presenta una propuesta de mejora del clima laboral.
Los objetivos especificos fueron: determinar en qué nivel se encontraba el clima
laboral de dicha institucion, y ademas conocer el nivel de satisfaccién en el que
se encontraban cada uno de los componentes del clima organizacional. Las
unidades de analisis fueron el clima organizacional y la productividad. Como
instrumento de recopilacién de datos se utilizé una encuesta de auto aplicacién
de 44 preguntas estratégicamente redactadas para determinar el nivel de
satisfaccion de los encuestados. Asi mismo se utilizé la encuesta para medir
clima laboral de la facultad de psicologia de la universidad autobnoma de Nuevo
Ledn, México, que consiste en un cuestionario de 25 preguntas para conocer el
clima organizacional. La escala de calificacion utilizada para ambas encuestas
se basé en el modelo Likert. Para presentar y analizar los resultados se
tabularon los datos de manera manual, posteriormente se ingresaron las
respuestas a cuadros de vaciado segun las variables evaluadas, lo cual facilité la
descripcién por medio de los cuadros de resultados y la elaboracion de graficas.

La muestra objeto de estudio la constituy6é el personal permanente de la sede
central del Instituto de Fomento Municipal en la ciudad capital. El estudio cont6
con la participacién de 103 trabajadores de un universo de 260 trabajadores. Los
resultados en términos generales dieron una calificacion favorable para la
institucion, lo que permitié inferir gue en el momento que se realizé el estudio el
clima laboral es en alguna medida positivo. Sin embargo, se logré identificar que
existen algunas debilidades que no permiten un desarrollo 6ptimo que genere un
clima laboral propicio para que los trabajadores se sientan plenamente
satisfechos con su ambiente y que esto permita que se identifique plenamente
con la institucion.



PROLOGO

A partir del surgimiento de la Psicologia Industrial se enfatizo sobre la
importancia del estudio y el mas adecuado disefio de la estructura dentro de las
propias organizaciones, y de como estas afectan el comportamiento de los
trabajadores desde los factores intrinsecos para alcanzar las metas trazadas
gue sin el adecuado manejo de todos los recursos necesarios no podrian ser
cumplidas a cabalidad, puesto que uno de sus recursos fundamentales e
insustituibles serd siempre el capital humano; este Ultimo requiere ademas de
una buena remuneracion, la satisfaccion de otros factores que estimulen sus
competencias, el desarrollo intelectual y sobre todo la motivacion para su

desempeifio laboral.

La descripcidén del clima organizacional es una herramienta practica y
efectiva que permite a los directivos conocer la situacion actual de las
organizaciones y también les permite observar con mas profundidad aquellos
aspectos relevantes que lo conforman, por lo tanto, es importante que las
organizaciones cuenten siempre con un conocimiento objetivo de su clima
organizacional, como punto de referencia para llevar a cabo acciones de
intervencién que conlleven a beneficios colectivos que propicien el desarrollo
humano y el cumplimiento de los fines institucionales, es precisamente con ese
objetivo de informacién precisa y detallada que se realizo6 el presente informe

respecto al analisis realizado en INFOM.

Las herramientas y metodologias utilizadas para llevar a cabo estos
estudios son diversas y cada vez son mas accesibles y sistematizados, lo cual
facilita llevarlas a cabo. Entre las mas populares y utilizadas se puede

mencionar: la observacion sistematizada, la entrevista y la encuesta, como mas



frecuentes, por lo que en el presente estudio fue de utilidad la utilizacién de la

encuesta auto-aplicada.

La finalidad de la investigacion fue aportar mediante un estudio
especifico, una descripcion del clima organizacional en INFOM, lo que permitié
la creacion de una propuesta para mantener el clima positivo o para desarrollarlo
asi como para una evaluacion del desarrollo organizacional que permitiera a los
directivos conocer y analizar la situacion en que se encuentra el clima de su
organizacion y de esta manera tomar decisiones y ejecutar acciones en pos del
desarrollo organizacional, del mejoramiento de la productividad y del

fortalecimiento de los procesos internos.

El presente informe se conforma de cuatro capitulos; en el primer capitulo
se describe el origen y el fundamento tedrico que conllevé esta investigacion al
desarrollo del tema como clima organizacional y los factores que lo conforman,
ademas se desarrolla como este esta estrechamente ligado a la productividad,
también se mencionan las variables a analizar, la terminologia especifica
utilizada dentro del ambiente laboral y los distintos puntos de vista de los autores
de renombre que han expuesto respecto al tema. En el capitulo dos se exponen
las técnicas e instrumentos que permitieron estructurar el proyecto y los
resultados obtenidos, entre ellos la técnica de seleccion de la muestra y el
analisis de los datos obtenidos, una escala de valoracion y la tabla de unidades
de andlisis de datos. En el tercer capitulo se presentan las caracteristicas del
lugar y de la muestra, la presentacion de los resultados mediante cuadros y
graficas de pie, asi como un andlisis general de los resultados obtenidos de la
encuesta aplicada y también los cuadros de resultados obtenidos de la
aplicacion de la encuesta validada de la facultad de psicologia de la Universidad
Autonoma de Nuevo Ledn México para corroborar los datos obtenidos en la



primera encuesta disefiada. Por altimo, en el capitulo cuatro se hace una serie

de conclusiones enlazadas a sus respectivas recomendaciones.

El objetivo general fue de proveer una herramienta de relevante utilidad al
INFOM, que les permitiera conocer la situacion actual de la percepcidén que los

trabajadores tienen del ambiente laboral.

Entre los objetivos especificos, se estipulo el determinar en qué nivel se
encontraban el clima laboral del INFOM y conocer el nivel de satisfaccion en el

gue se encontraban cada uno de los componentes del clima organizacional.



CAPITULO |
PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA Y MARCO TEORICO

1.1. Planteamiento del problema

En la actualidad, dos son los elementos sobre los cuales las organizaciones
modernas se centran: 1. La productividad, y 2. La calidad del servicio. Las
instituciones para poder alcanzarlos deben contar con un clima laboral que
permita la participacion creativa e innovadora de su capital intelectual. En este
momento las instituciones estatales se perciben como lejanas de alcanzar estos
estados, por no contar con herramientas de diagndstico que permitan obtener
informacion de las condiciones en que se encuentran los trabajadores dentro de
ellas. Las areas de recursos humanos deben realizar un esfuerzo encaminado a
diagnosticar las condiciones organizacionales en que se encuentra el clima
organizacional de la institucion; y a partir de esa informacion precisa y
estratégicamente recopilada, crear el plan para desarrollar los programas que
van a permitir reforzar y mejorar el clima organizacional y por ende lograr el
desarrollo y el bienestar de los trabajadores que son los que realizan las tareas

para alcanzar las metas en las instituciones.

La importancia o justificacion del problema consistié en que el trabajo es
una de las fuentes mas importantes de satisfaccion con que el ser humano
puede contar. Sin embargo, si el ser humano cae en un clima laboral hostil,
neutral, apatico, el efecto se vera en el comportamiento y todas aquellas
actividades concernientes dentro de su area de trabajo; ya que no podria
obtener los niveles de satisfaccion que busca y que generara una actitud de

aceptacion de la rutina o el acomodamiento. Por ello, es necesario que las



instituciones puedan crear y mantener un clima organizacional favorable que le

motive a participar activamente en la busqueda del mejoramiento continuo.

El Instituto de Fomento Municipal (de aqui en adelante -INFOM-) no
contaba con una descripcion actual del clima organizacional, la cual permitiera
tener una interpretacion de la percepcion que, tanto empleados como
funcionarios tienen del ambiente laboral y de los factores que afectan el
desempeiio y la productividad. Debido a las distintas complejidades que
compete a una institucion de servicios como INFOM, en donde existe una
estructura organizacional permanente, sumado a una cantidad considerable de
colaboradores y de distintas unidades de trabajo que representan una gran
diversidad en actividades administrativas, técnicas, tecnoldgicas y financieras.
Ademas, tomando en cuenta todos los niveles académicos que posee el
personal representa en esta institucion la fuerza laboral. Derivado de lo anterior,
es coherente decir que las percepciones y puntos en el ambito laboral varian de
una persona a otra; e indiscutiblemente influyen en la canalizacion de la

informacion en su desempefio laboral y sus niveles de productividad.

Por lo anterior, compete afirmar que, sin este conocimiento de la
percepcion de los colaboradores, resumido en una descripciébn del clima
organizacional, no pueden tomarse acciones concretas, ni afines a la realidad
laboral, que fortalezcan aquellos puntos débiles que pudieran encontrarse en su
clima laboral y que entorpezcan los procesos y el desarrollo laboral, el cual es el

punto clave para obtener la productividad y el éxito de cualquier organizacion.

Los estudios de clima organizacional son herramientas indiscutiblemente
de gran utilidad para toda institucion; ya que permite realizar un diagnostico
preciso para determinar el tipo de clima organizacional que sus colaboradores

perciben; si este es favorable sera un campo propositivo y proactivo para el

4



desarrollo de las actividades del trabajo, significando una organizacion orientada
a la productividad y el servicio al cliente a través de un ambiente motivador que

proporciona satisfaccion a sus laborantes.

A nivel de sociedad, posiblemente las condiciones de servicio que recibira
la poblacion seran mayores, un servicio de calidad, al mismo tiempo de que va a
estar recibiendo de los mismos trabajadores mas busqueda de solucion de
problemas. Se formara gente para servir y el trabajador va a tener calidad de
vida. El desarrollo organizacional cambia a la organizacion en un sentido
determinado, como la mejora para resolver problemas, la flexibilidad, la
capacidad de reaccion, el incremento de la calidad del trabajo, el cambio en la
cultura laboral y el aumento de la eficacia.

El supuesto o hipétesis inicial del problema planteado fue que los
trabajadores perciben que el clima organizacional de la institucion es poco
favorable, estimulante, propositivo; y ello disminuye su productividad.

El tipo de investigacibn que se realiz6 se hizo por medio de la
investigacion descriptiva. Los estudios descriptivos, segun Danhke “Como su
nombre lo indica, estos estudios describen un hecho o fenémeno. Es decir,
relatan una situacion lo mas especifico posible, exponiendo sus propiedades o
caracteristicas, dimensiones, formas y relaciones observables. Utilizan técnicas
e instrumentos de recoleccién de datos que permitan captar la totalidad y la
disparidad de los elementos que conforman el fenbmeno, mediante mediciones,
evaluaciones, etc. (enfoque cuantitativo); y aspectos de forma, presencia,
relacion y entorno que le son propios, comentandolos y contextualizandolos

(enfoque cualitativo).



Las técnicas y procedimientos utilizadas para la recoleccion de datos se
realizaron a través de la aplicaciéon de una encuesta de opinion con opciones de
respuesta en escala tipo Likert y que se aplicO a una muestra de la poblacion.
Con la finalidad de obtener una medicién y un analisis estadistico de cada uno
de los indicadores establecidos como componentes del clima organizacional. Se
realizaron cuadros de resultados y graficas de pie para el analisis del clima

organizacional y la productividad.

Derivado de lo expuesto anteriormente la presente investigacion indagé
en qué nivel se encuentra el clima organizacional entre los colaboradores del
INFOM, los factores inherentes al clima organizacional encontrados y que
influyen directamente en la satisfaccion laboral y en la productividad. Por lo
tanto, se plantearon las siguientes interrogantes: ¢Cual es el nivel de
satisfaccion laboral que prevalece en cada uno de los componentes evaluados
del clima organizacional? y ¢Como mejorar el clima organizacional dentro del
INFOM? Con el objetivo de mejorar la dindmica actual del ambiente laboral se
cre6 una propuesta de intervencion para el mejoramiento del clima
organizacional que incluye los diversos factores a tomar en cuenta para iniciar la
creacion de un programa incluyente basado en los resultados de la medicién del
clima y que propone las pautas a tomar en cuenta para las diferentes fases del
programa y por ultimo se dese6 conocer ¢ Cudles son los beneficios de medir el

clima organizacional?

1.2. Marco teérico

1.2.1 Nacimiento de la psicologia industrial

“Hugo Munsterberg cred el campo de la psicologia industrial con la publicacion

en 1913 de su manual (Psychology and Industrial Efficiency,) Psicologia y



Eficiencia Industrial, en el que propugnaba el estudio cientifico del
comportamiento humano para identificar pautas generales y explicar las

diferencias individuales”.!

Es interesante que Munsterberg viera un vinculo entre la administracion
cientifica y la psicologia industrial; en ambas se trataba de aumentar la eficacia
mediante el analisis cientifico del trabajo y mediante una mejor correspondencia
entra las destrezas y capacidades de los individuos y las necesidades de los
trabajos. Los énfasis de sus estudios se basaban en el componente humano,
como el mas importante de las organizaciones, dando de esta manera la mayor

importancia al recurso humano.

1.2.2. (,Qué es clima organizacional?

Segun ldalberto Chiavenato: el clima organizacional se refiere a: al ambiente
interno existente entre los miembros de la organizacion, esta estrechamente
ligado al grado de motivacion de los empleados e indica de manera especifica
las propiedades motivacionales del ambiente organizacional, es decir, aquellos
aspectos de la organizacion que desencadenan diversos tipos de motivacion
entre los miembros. Por consiguiente, es favorable cuando proporciona la
satisfaccion de las necesidades personales y la elevacion de la moral de los

miembros, y desfavorable cuando no logra satisfacer esas necesidades.

El efecto que el clima tiene sobre los trabajadores: “Cuando los

trabajadores tienen una gran motivacién, el clima motivacional permite

1 Psicologia industrial. (2015, 23 de noviembre). Wikipedia, La enciclopedia libre. Fecha de
consulta: febrero 5, 2016. [en linea] http://es.wikipedia.org/psicologiaindustrial
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establecer relaciones satisfactorias de animacion, interés, colaboracion, etc., por
ende, todo esto se vera reflejado en la disposicion de los colaboradores por ser
mas productivos y proactivos con los fines de la institucion. Cuando la
motivacion es escasa, ya sea por frustracion o por impedimentos para la
satisfaccion de las necesidades, el clima organizacional tiende a enfriarse y
sobrevienen estados de agresividad, agitacion, inconformidad, etc.
Caracteristicos de situaciones en que los empleados se enfrentan abiertamente

contra la empresa”. (Chiavenato I.)

Diferentes autores de prestigio exponen que es el ambiente donde una
persona desempefia su trabajo diariamente, el trato que un jefe puede tener con
sus subordinados, la relacion entre el personal de la institucion e incluso la
relacion con proveedores y usuarios, todos estos elementos van conformando lo
gue denominamos clima organizacional. Este puede ser un vinculo o un
obstaculo para el buen desempefio de la organizacibn en su conjunto o de
determinadas personas que se encuentran dentro o fuera de ella, puede ser un
factor de distincion e influencia en el comportamiento de quienes la integran.
Clima organizacional puede ser la cualidad o propiedad del ambiente
organizacional, que perciben o experimentan los miembros de la organizacion, y

gue influyen en su comportamiento.

La especial importancia de estos enfoques 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. Lo que puede interpretarse de manera mas
sencilla, como la opinion y el criterio que se forma el empleado del ambiente

laboral donde lleva acabo sus labores.



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. “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 2

El trabajador como miembro de una organizacion se conduce con base a
ideas que recibe en la empresa, puede ser que a su vez son influencias ya
establecidas como principios, valores o la propia vision de la empresa o
institucién y depende también de las formas del equipo de trabajo. Esto se
adopta mediante la integracion o incorporacion de los nuevos trabajadores. En
sintesis, es la expresion personal de la experiencia que los trabajadores y
directivos se forman de la organizacién a la que pertenecen y que incide

directamente en su desempefio dentro de la organizacion.

1.2.3 Terminologia de clima organizacional

Desde que este tema despertara el interés de los estudiosos del campo del
comportamiento organizacional y la administracion, se le ha llamado de

diferentes maneras: ambiente, atmésfera, clima organizacional, etc.

Para Chiavenato, (1992) “el clima organizacional constituye el medio
interno de una organizacion, la atmosfera psicologica caracteristica que existe

en cada organizacion. Asimismo, menciona que, el concepto de clima

2 Goncalves A. (2000). Fundamentos del clima organizacional. 32. ed. Buenos Aires
Argentina. McGraw Hill. Pag. 120-122.



organizacional involucra diferentes aspectos de la situacion, que se sobreponen
mutuamente en diversos grados, como el tipo de organizacion, la tecnologia, las
politicas, las metas operacionales, los reglamentos internos (factores
estructurales); ademas de las actitudes, sistemas de valores y formas de

comportamiento social que son impulsadas o castigadas (factores sociales).”™

De lo anterior, se puede decir que el clima organizacional se caracteriza
por ser un fendmeno altamente dinamico, que se ve influenciado por diferentes
aspectos internos y externos, y los cuales a su vez influyen en la percepcion y la

conducta del empleado.

El ambiente laboral se puede ver influenciado por conductas y aptitudes
adquiridos por parte de los colaboradores dentro de la empresa, ademas existen
diversas culturas internas que se contraponen con las nuevas, las cuales son

adquiridas de manera paulatina, y que no se modifican rapidamente.

“Toda organizacion actua en determinado ambiente, por lo que su
existencia y supervivencia dependen de como se relacione con este ambiente.
La organizacion puede ser vista como un sistema global, cuyo objetivo debe ser
conocido por sus dirigentes y las personas que laboren en ella. Dentro de una
organizacion se pueden distinguir varios subsistemas que comparten el objetivo
general de la organizacion y que, a su vez, tienen objetivos individuales

definidos?.

Es decir que un trabajador, dentro de la empresa, logra las metas

establecidas dependiendo de como sea la relacién con el resto del equipo de

3 Chiavenato, Idalberto (2009). Gestién del talento humano. 32. Edicién, México, D.F.
McGraw Hill. Pag.176

4 |bidem
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trabajo y directamente del compromiso y la identificacién con la mision y vision
de la empresa. A su vez los lideres asumen la responsabilidad de
compenetrarse con diferentes patrones de conducta de los subordinados y de
esta manera canalizar actitudes variantes por medio de un sistema de liderazgo

positivo para el logro de las metas de los equipos de trabajo.

“En una organizacion los elementos interactian para un fin comun, que
generalmente es obtener una ganancia, aunque algunas veces existen otros

objetivos inherentes a cada empresa u organizacion.”™

Independientemente de cual sea la naturaleza de la empresa, ya sean
estas de servicios o productos, se debe tener siempre en cuenta el cumplimiento
de los objetivos y las metas establecidas de manera que exista siempre un fin
comun esto a través de logros de los objetivos institucionales mediante un clima

organizacional idoneo.

1.2.4 Factores que conforman el clima organizacional

La importancia del concepto anterior esta enfocada en que el hecho de que el
comportamiento de un miembro de la organizacion no es el resultado de las
estructuras organizacionales existentes (externos y principalmente internos),
sino que depende de las percepciones que tenga el trabajador de cada uno de
estos factores. Sin embargo, estas percepciones dependen en buena medida de
las actividades, interacciones y otra serie de experiencias que cada miembro
tenga con la organizacibn. De ahi que el clima organizacional refleja la
interaccién entre caracteristicas personales y organizacionales; ya que la

conducta del hombre se basa en su percepcion de lo que es la realidad.

5 |bidem
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Es por eso la importancia que tiene la cultura organizacional idénea

dentro de la empresa, por tanto, se mencionan algunos componentes:

“Los artefactos: son las cosas concretas que cada persona ve, oye Yy
siente cuando se encuentra con una organizacion. Los artefactos son las cosas
o0 los eventos que nos indican de forma visual o auditiva la cultura de la

organizacion.

Los valores compartidos: son los valores relevantes que adquieren
importancia para las personas y que definen las razones que explican por qué
hacen lo que hacen. Funcionan como justificaciones aceptadas por todos los
miembros.

Los supuestos basicos constituyen el nivel mas intimo, profundo y oculto
de la cultura organizacional. Son las creencias inconscientes, las percepciones,

los sentimientos y los supuestos dominantes en los que creen las personas.”®

Estos tres componentes son factores imprescindibles en la cotidianidad
de toda dinamica laboral, desde el momento en que un trabajador se incorpora
obtiene contacto directo con los artefactos, luego inicia un proceso de
adaptacion a los valores compartidos dentro de la organizacién y posteriormente

se identifica con la relacion interpersonal dentro del grupo de trabajo.

Sin embargo, estos tres factores al ser imprescindibles no suelen ser los
mas relevantes en afectar la conducta de los grupos de trabajo. Por eso se hace
necesario mencionar algunos componentes que son de relevancia en las

actitudes y aptitudes que conciernen indiscutiblemente desde los puestos

6 Chiavenato, Idalberto (2009). Gestion del talento humano. 32. Edicién. México, D.F.
McGraw Hill. Pag.176.

12



directivos los cuales tiene la responsabilidad de propiciar y dirigir todas las
acciones necesarias que conlleven a la productividad y desarrollo adecuado del
trabajo en equipo, para lograrlo, se mencionan a continuacién algunos

componentes.

1.2.4.1 Liderazgo

“Segun Giorgis el liderazgo es la accion o hecho de influir en los individuos para
gue contribuyan a favor del cumplimiento de las metas organizacionales y
grupales. Se define como influencia, es decir, el arte o proceso de influir en las
personas para que participen con disposicion y entusiasmo hacia el logro de los

objetivos del grupo”’

Es decir, que un lider debe poseer todas la cualidades y aptitudes que lo
definan como tal, de manera que logre el cometido de girar instrucciones y
supervisar acciones para el cumplimiento de las metas establecidas y el
progreso del trabajo dentro de los equipos, a través de medios de comunicacién
altamente efectivos que refuercen el clima organizacional. Esta habilidad parece

ser una combinacién de, al menos, cuatro componentes importantes:

1. “La capacidad de utilizar el poder con eficacia y de manera
responsable

2. La capacidad de comprender que los seres humanos tienen diferentes
fuerzas motivadoras de distintos momentos y en distintos momentos y
en diferentes situaciones

3. La capacidad de inspirar

7 De Orozco Nidia (2011). Automatizacion de procesos administrativos. Impreso por
Italprosa. Ciudad de Guatemala. Pag. 14.
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4. La capacidad de actuar para desarrollar un clima propicio, despertar

motivaciones y hacer que respondan a ellas™

Lo que significa que lider es aquel que ejerce autocontrol, se identifica
con las metas, comprende las conductas y aptitudes de las personas y asume la
responsabilidad de los medios para influir en su equipo de trabajo y de esta
forma lograr los objetivos y metas establecidas. Sin dejar a un lado el
compromiso que conlleva el manejar el recurso humano como capital importante
de cualquier organizacion en conjunto con el desarrollo de un buen clima

organizacional.

Liderazgo y motivacion estan intimamente ligados. Al entender la
motivacion podemos apreciar mejor lo que las personas quieren y por qué
actaan, como lo hacen. Los lideres no solo responden a las motivaciones de los
subordinados, sino que también las incitan o desalientan mediante el clima
organizacional que desarrollan, y estos dos factores son importantes tanto para

el liderazgo como para la capacidad de dirigir.

“El liderazgo demanda informacion sobre lo que en realidad sucede en la
organizacion. Los gerentes que nunca dejan su oficina y dependen de los
canales de comunicacion formales pueden recibir solo la informacion que
colocan sus subordinados con una imagen favorable: para superar su
aislamiento deben complementar los canales de comunicacion formales con los

informales™.

8 Koontz, Harold y Weihrich Heinz. (2007). Administracion |. McGraw Hill Interamericana.
México, D.F. Pag. 414

9 |bidem
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Lo que requiere que el lider este informado de todo lo que acontece en
virtud de la organizacién o empresa que lidera o dirige, la forma de comunicarse
debe tener cierta flexibilidad o disposicion de escuchar lo que dicen los
subordinados, sin ser necesariamente una comunicacion horizontal, sino vertical,
de manera que mediante las fuentes de comunicacion abiertas en todo momento

puedan dar margen en determinado momento a una comunicacion informal.

“‘Robert J. House realiz6 una de los primeros estudios sobre las
caracteristicas carismaticas, y junto a otros autores indica que los lideres
carismaticos pueden tener ciertos rasgos, como confianza en si, convicciones
fuertes, capacidad de expresar una vision e iniciar el cambio y comunicar altas
expectativas, necesidad de influir en los seguidores y apoyarlos, entusiasmo y
emocién, y estar en contacto con la realidad. A continuacién, se mencionan

algunos comportamientos de liderazgo.

1. Elliderazgo basado en el uso de la autoridad
La cuadricula gerencial
3. Elliderazgo que incluye diversos estilos que van desde un uso

maximo hasta un minimo del poder y la influencia™©

Lo que significa que la capacidad de liderar no solamente es la que se
aprende con las teorias y los entrenamientos, sino que, ademas todo lider debe
poseer aptitudes innatas como el entusiasmo, carisma, energia, empatia hacia
las personas, espiritu de servicio, etc. Sin estas caracteristicas fundamentales,

dificilmente un gerente podra liderar con éxito.

10 |bidem
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1.2.4.2 Motivacion

‘Los motivos humanos se basan en necesidades, consientes o inconscientes;
algunas son primarias, como las fisiolégicas de agua, aire, alimentos, suefio y
refugio, otras se pueden considerar secundarias, como la autoestima, el estatus,
la afiliacion con otros, el efecto, el dar, los logros y la autoafirmacion.
Naturalmente, estas necesidades varian en intensidad y con el tiempo entre los

individuos.”1

Indiscutiblemente el factor motivacion es la fuerza que impulsa a los seres
humanos a actuar y a pensar de una u otra manera. Influye directamente la
manera en que una persona se moviliza y se comporta, en el mismo sentido
influye en el pensamiento y la actitud con la que se desenvuelve en su vida

cotidiana.

“El Instituto para la Calidad de Vida Diaria, en alianza con la Escuela de
Negocios ESSEC, publico el libro Valorar a Las Personas Para Crear Valor, el

cual indica que existen tres factores clave para la motivacion.

1. Vivir. Ante todo, el trabajo es un medio que permite que las personas
satisfagan sus necesidades basicas por medio de su salario y que,
ademas, puedan extender su satisfaccién y bienestar para lo cual es de
gran importancia que el lugar de trabajo permita la interaccion en un
entorno agradable.

2. Crecer. Este factor esta intimamente relacionado tanto con la necesidad
humana de sentirse competente como con la obtencion de logros y

desarrollo. Para lograrlo es necesario tener claros los objetivos a

11 ibidem

16



perseguir, que los superiores reconozcan las capacidades y resultados de
los empleados, y fomentar una cultura de comunicacion y confianza
reciprocas.

3. Relacionarse. Todas las personas buscan vincularse en sus trabajos; por
ello es importante procurar que los empleados se sientan parte de la

visién de una empresa y que compartan los valores de esta.”?

Los factores que influyen en la motivacion humana para desempefiar un
puesto de trabajo es mucho méas complejo, de acuerdo con el instituto de calidad
de la vida diaria y la escuela de negocios que expone tanto la parte econémica
como la intelectual, espiritual, social, son ejes primordiales para que un
colaborador se pueda conducir de una u otra manera hacia sus metas y
propésitos personales, lo que subjetivamente conllevara el impulso a aportar

acciones e ideas que beneficien a su equipo de trabajo.

“Por otra parte, en el modelo expuesto por la escuela de las relaciones
humanas se rechaza la existencia del hombre econdmico, para ellos la clave
determinante de la productividad es “el estatus social”; la cual abarcaria el grado
de satisfaccion en las relaciones internas del grupo, el grado de satisfaccion en
las relaciones con el supervisor, el grado de patrticipacién en las decisiones y el
grado de informacion sobre el trabajo y sus fines; y no en la obtencion de capital

para la adquisicion de bienes materiales.”3

Lo que quiere decir que, para algunos colaboradores, una apropiada
remuneracion econémica no recompensa en su totalidad por el trabajo realizado

con alto desempeiio. De lo contrario, es la busqueda del reconocimiento dentro

12 |bidem
13 |hidem
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de la clase social en la cual se desenvuelve, incluso dentro del ambito

académico derivado de su interés por una imagen favorable ante la sociedad.

1.2.4.3 La comunicaciéon

“La comunicacion se caracteriza por ser de dos sentidos; lo que quiere decir que
fluye de un individuo o grupo a otro, y después, via la retroalimentacion, vuelve a
la persona original, formando un circulo cerrado. Implica un intercambio de
informacion entre dos o mas partes. Su funcion basica es compartir informacion,
inclusive hechos, suposiciones, comportamientos, actitudes y sentimientos con
personas, grupos o incluso, organizaciones. La comunicacion también sirve para
crear interdependencia entre las distintas partes de la organizacion y reforzarlas,
la comunicacion, como mecanismo vinculante de diversos subsistemas de la
organizacion, es una caracteristica central de la estructura de los grupos y de las
organizaciones. Coadyuva a coordinar tareas, actividades dentro y fuera de las

organizaciones™4,

Es un factor elemental en todo tipo de relaciones, principalmente en las
organizaciones, ya que funciona como eje central de conocimiento, de objetivos
y fines y necesario para lograr un clima organizacional positivo. Lo cual requiere
de la plena y abierta disposicién de cada uno de las partes involucradas para dar
a entender lo que se quiere comunicar. Es valido decir que todo grupo de trabajo
logra resultados positivos o0 esperados cuando la comunicacion es clara y
precisa. Por otro lado, es evidente decir que la comunicacion dentro de las

estructuras organizaciones se basan en jerarquias y a métodos formales que

14 Robbins, S. (2004). Comportamiento Organizacional. 102. ed. México D.F. Pearson.
Pag.82.

18



limitan al entendimiento del mensaje dentro de la organizacion y suelen

retardarla.

“La comunicacion es vital en todos los aspectos de la vida. Una
organizacion no es la excepcion. El personal en una organizacion esta
catalogado por niveles. Mientras méas alto se encuentre en la pirdmide de la
organizacion, mayor es su jerarquia y responsabilidad. La comunicacion muchas
veces se establece entre empleados del mismo nivel (horizontal), o bien puede
ser cruzada entre empleados de diversos niveles (vertical) o bien entre el jefe de
un nivel y bien el subalterno en otro nivel (transversal). A estas formas de

comunicacion se le conoce como el sentido de la comunicacion”.15

En diferentes circunstancias la comunicacion suele verse afectada por la
rigidez del orden jerarquico, de métodos internos u organigramas establecidos
qgue no permiten la fluidez y la rapidez con la que el mensaje deberia informar lo
gue se quiere decir, lo cual repercute en el aplazamiento de informacién y del
conocimiento de las eventualidades suscitadas, incluso puede llegar a ser un
obstaculo en la toma de decisiones simples. La comunicacion debe ser sencilla 'y
fluir sencillamente en la toma de decisiones. Es valioso tomar en cuenta que,
algunas veces, la mala comunicacién es sintoma de problemas mas profundos.
Al buscar las causas de una mala comunicacién, podemos encontrarnos con una

planeacién deficiente.

Fuentes de comunicacion

“Existen diferentes métodos y canales de comunicacion: algunos son verbales,

15 Giorgis De Orozco Nidia (2011). Automatizacién de procesos administrativos, Impreso
por Italprosa. Ciudad de Guatemala. Pag. 83.
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otros son escritos y los hay que utilizan tecnologia de la informacién. Van desde
la comunicacion en persona, hasta las reuniones en grupo y los diversos tipos
de comunicacion escrita. Cabe destacar las ventajas y desventajas del cada tipo
de comunicacion, entre ellas la rapidez de la realimentacioén, la facilidad de uso,

el costo y tiempo, asi como la formalidad e informalidad. "6

La comunicacion suele darse con base a estructuras para respetar un
orden jerarquico dentro de la organizacion, la cual suele funcionar si el proceso
de transmision de informacion se realiza en el tiempo preciso y necesario para
hacer llegar el mensaje que motive la necesidad de informar y de establecer la

flexibilidad o disponibilidad de los directivos o superiores con los subalternos.

“Comunicacion efectiva: la comunicacion efectiva es la responsabilidad de
todas las personas de la organizacién, gerentes y no gerentes, para trabajar
hacia una meta comun, la cual puede evaluarse mediante los resultados que se
persiguen. Las siguientes pautas son auxiliares para superar las barreras a la

comunicacion.

1. Aclarar el proposito del mensaje: los emisores de los mensajes deben
tener claro qué es lo que quieren comunicar.

2. Utilizar una codificacién inteligible: la comunicacion efectiva requiere que
la codificacién y la decodificacibn se hagan con simbolos familiares al
emisor y receptor del mensaje.

3. Consultar los puntos de vista de los demas: la planeacion de la

comunicacién no debe hacerse en el vacio, sino que debe consultarse a

16 Koontz, Harold y Weihrich Heinz. (2007). Administracion I. McGraw Hill
Interamericana. México, D.F. Pag. 471.
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otras personas Yy alentarlas a participar: para recopilar datos, analizar el
mensaje y seleccionar los medios apropiados.

4. Considerar las necesidades de los receptores: es importante considerar
las necesidades de los receptores de la informacion. Cuando sea
apropiado, se debe comunicar algo valioso para ellos, tanto a corto plazo

como en un futuro mas distante.”’

Es decir que independientemente del método de comunicacién que se
utiliza debe tomarse en cuenta la claridad, el propésito conciso del mensaje, sin
dejar atrds el uso apropiado del vocabulario, la buena redaccion y
fundamentalmente tomar en cuenta las opiniones y los puntos de vista de las
partes involucradas, eso hace de la comunicacién una forma certera de logar

objetivos y metas en los plazos establecidos.

5. “Utilizar el tono y lenguaje apropiados para asegurar la credibilidad: en la
comunicacién también el tono de voz, la eleccion el lenguaje y la
congruencia entre que se dice y como se dice influye en la reaccion del
receptor del lenguaje.

6. Obtener realimentacion: la comunicaciébn solo completa cuando el
receptor comprende el mensaje, y el emisor nunca sabe si lo
comprendieron a menos que reviva realimentacion.

7. Considerar las emociones y motivaciones de los receptores: la
comunicacion es vital para crear un ambiente donde se motive a las
personas a trabajar hacia las metas de la empresa, al tiempo que logran

sus metas personales.

17 |bidem
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8. Escuchar: la comunicacion efectiva es la responsabilidad no solo del
emisor, sino también del receptor de la informacion. Uno de los puntos
mas importantes: las personas deben dejar de hablar para poder

escuchar.”8

Considerar una comunicacion estable y transparente dentro de un grupo
de trabajo hace que los miembros del mismo se motiven a crear ambientes
agradables y propicios para expresar sus opiniones, puntos de vista e
inquietudes, ademas de fortalecer los canales de comunicacion que conllevan a

un buen conceso y una buena comprension de lo que se quiere comunicar.

1.2.4.4 Satisfaccion laboral

“Para Robbins, es la actitud general del individuo hacia su puesto. Es una
actitud, no una conducta. La idea que los empleados satisfechos son mas
productivos que los insatisfechos ha sido durante muchos afios una premisa
bésica de los administradores. La satisfaccion en el &mbito laboral, tiene una
relacion inversa con el ausentismo y la rotacion, aparte de que las
organizaciones tienen la responsabilidad de dar a los empleados trabajos
estimulantes y remuneradores por si mismos. Por tanto, aunque la satisfaccién
laboral representa una actitud y no una conducta, los investigadores del CO la

consideran una variable dependiente importante.1®”

Esta postura puede definirse como el enlace entre la motivacion del

trabajador a realizar tareas y actividades que le permiten obtener los medios

18 |bidem
19 Robbins, S. (2004). Comportamiento Organizacional. 102. ed. México D.F.
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para conseguir resultados de auto reconocimiento. También le permite obtener
medios de crecimiento personal que proyecten al desarrollo de crecimiento

profesional potencializando asi sus posibilidades de identificacion laboral.

Ademas, Robbins, indica que “Toda organizacion incluye personas y es
responsabilidad de la administracion dirigir y coordinar a estas personas.
Cuando los administradores motivan a sus subordinados, dirigen las actividades
de otros, escogen el canal de comunicacion mas adecuado, resuelven conflictos
entre sus miembros o solucionan su resistencia al cambio, realizan funciones de

liderazgo.”?°

Se puede afirmar que la comunicacion y el liderazgo se ven
estrechamente ligados en la manera de delegar obligaciones y atribuciones y
gue los canales de comunicacion deben ser efectivos con la Unica finalidad de
integrar las ideas e instrucciones para realizar tareas, ademas de motivar a
todos los miembros para mantener la comunicacion constante dentro de las
actividades inherentes, a medida en que el lider pueda comprender las
necesidades de sus subalternos asi sera el nivel de integracion e identificacion
del equipo de trabajo, el cual sera motivado y por ende serd un equipo

productivo.

1.2.4.5 Trabajo en equipo

‘“La base fundamental del trabajo de cada gerente estd en el equipo. Este
constituye su unidad de accion, su herramienta de trabajo. Con él, el gerente
alcanza metas, supera objetivos y ofrece resultados. Para ello, cada gerente -

como administrador de personas debe saber como escoger a su equipo, cdmo
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desarrollar el trabajo para aplicar las competencias del equipo, como entrenar y
preparar al equipo para aumentar su excelencia, como liderar e impulsar, como
motivar al equipo, como evaluar el desempefio del equipo para mejorarlo cada

vez y como recompensar al equipo para reforzar y reconocer su valor. 21

El trabajo en equipo brinda grandes fortalezas, integra los esfuerzos
individuales, aprovecha las capacidades diversas de cada integrante, divide el
trabajo de acuerdo con funciones especificas y lograr resultados plurales. De lo
anterior se puede decir que trabajar en equipo es un proceso complejo, profundo
y conlleva metas a corto, mediano y largo plazo, sin contar con todas las
técnicas necesarias para su capacitacion, actualizacion, realimentacion y
remuneracion. Lo cual es fundamental debido a que se trabaja con
personalidades distintas, fuentes de motivacion diferentes, ademas de regirse a
una estructura organizacional previamente establecida. Por lo tanto, dirigir y
trabajar en equipo requiere fuertes habilidades y amplio conocimiento del

recurso humano y de la administracion.

Tipos de equipos de trabajo

1. “Los equipos funcionales cruzados, compuestos por personas procedente
de distintas areas de la organizacion. Casi siempre son designados.

2. Los equipos de proyectos, formados por especialistas que buscan disefiar
un nuevo producto o servicio. El grupo por lo general se desbandara una

vez terminada la tarea.

21 Chiavenato, Idalberto (2009). Gestion del talento humano. 32. Edicién, México,
D.F. McGraw Hill. Pag. 232
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3. Los equipos auto dirigidos, compuestos por personas altamente
preparadas para desempefiar un conjunto de tareas independientes
dentro de una unidad natural de trabajo.

4. Los equipos de fuerza de tarea, designados para resolver de inmediato un
problema. La fuerza de tarea es la responsable de un plan de largo plazo
para resolver un problema, que puede incluir la implantacion de la
solucion propuesta.

5. Los equipos para mejorar los procesos son un grupo de personas
experimentadas de diferente departamentos o funciones que se encargan
de mejorar la calidad, reducir costos, incrementar la productividad de los

procesos que afectan a toda la organizacion”.?2

La naturaleza de la formacién de los equipos de trabajo suele darse por
diversos motivos, en su mayoria suelen formarse con base a una necesidad
dentro de la organizacién para cubrir una tarea especifica, pero es su buen
funcionamiento y un alto nivel de organizacion, lo que denota su complejidad
mediante componentes basicos como la comunicacién y el liderazgo, para
conllevar al éxito las metas especificas para las cuales fueron formados.
Generalmente trabajan en base a fases de determinado proyecto y suelen y el
aporte de los diferentes miembros suele especifica y precisa segun sean sus

atribuciones.

Competencias necesarias de un equipo: “Margerison y McCann plantean
el equipo como un circulo que sugiere nueve factores de desempefio que deben

estar presentes en todo equipo:

1. La asesoria es el factor que se refiere a brindar y recibir informacién.
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La innovaciébn es el factor que se refiere a la creacion y la
experimentacion de nuevas ideas. Si las personas no se actualizan en
sus practicas, la estructura de costos aumenta y perjudica la
competitividad.

La promocion es el factor que se refiere a la identificacion y la exploracion
de oportunidades.

El desarrollo es el factor que se refiere a la evaluacion y la prueba de la
posibilidad de aplicar nuevos enfoques.

La organizacion es el factor que se refiere al establecimiento y la
implantacion de las formas de trabajar.

La produccion se refiere a la conclusion y la entrega de resultados. Su
fuerza radica en ejecutar los planes y en alcanzar las metas y los
resultados de forma ordenada y controlada.

La inspeccion es el control y la auditoria de los sistemas de trabajo.

El mantenimiento es el factor que se relaciona con salvaguardar las
normas y los procesos.

La vinculacion es el factor que se refiere a la coordinacién y la integracion

del trabajo de los miembros del equipo.”?

El trabajo en equipo requiere de una amplia lista de requerimientos

indispensables no solo para el lider sino ademas para todos los involucrados.

Las actividades propias dentro de un equipo de trabajo conllevan un patrén de

paso continuos y constantes a seguir de manera sistematica y dinamica para

obtener resultados y lograr con ello una productividad favorable. Es importante

recalcar que no se consigue una productividad sino existe un buen clima

organizacional, esto solo se logra cuando los equipos de trabajo consiguen las

metas que deben alcanzar.
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La asignacion de las tareas compete al lider, el compromiso por
cumplirlas compete a todos los integrantes del equipo, sin embargo, para
innovar y realimentar procedimientos 0 procesos Se necesita que cada
integrante desarrolle la habilidad de vincularse con todo su equipo de trabajo y
apropiarse de las metas mediante la identificacion no solo con la empresa, sino
como miembro de su equipo de trabajo y de ello se deriva la satisfaccion

personal y laboral.

1.2.4.6 ldentificacion

“La identificacion o el “compromiso” surge de la antigua practica (aun presente)
del contrato psicolégico con el empleado, orientado a crear fidelidad por
“agradecimiento” y “dependencia” y no por cohesion e identificacion. En ofras
palabras, es el compromiso” que es observado como una manera incondicional
de afrontar los retos que tanto los procesos como la administracion exigen al
capital humano, asi como la maxima expresién del vinculo entre patronos y
empleados. Comprometerse es obligarse. Cuando el trabajo se realiza por
obligacion existe presion, desmotivacion y es factible la ausencia de calidad. La

respuesta no esta en el compromiso, esta en la identificacion”.?4

Uno de los elementos mas importantes atribuidos al liderazgo es
precisamente que el lider logre tal identificacion con sus seguidores que éstos le
ofrecen lealtad y fidelidad practicamente sin exigir otra cosa que no sea el

beneficio mutuo, y éste principio es el que debe regir a las organizaciones.

24 Alto nivel “6 habitos de liderazgo para las juntas de trabajo”, Liderazgo y Satisfaccién laboral.
Articulo. 7 de octubre del 2011. Articulo consultado el 31 de enero del 2016 [en linea]
http://altonivel.com.mx/habitodsdeliderazgoparalas juntas de trabajo.html
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Otras posturas refieren que son los sentimientos favorables o
desfavorables que el empleado tiene sobre su trabajo, su institucion y sus
compairieros. Los trabajadores como seres sociales, que ven en su trabajo el ente
gue les permite la movilidad social y el medio por el cual obtienen la satisfaccion

para su necesidad de satisfaccion, realizacion y pertenencia.

1.2.5 Climay cultura organizacional

“La cultura organizacional o cultura corporativa es el conjunto de habitos y
creencias establecidos por las normas, los valores, las actitudes y las
expectativas que se comparten todos los miembros de la organizacion. La
cultura organizacional representa las percepciones de los dirigentes y los
colaboradores de la organizacion y refleja la mentalidad que predomina en ella.
La cultura representa el universo simbolico de la organizacion, proporciona un
referente de normas de desempefio a los trabajadores e influye en la
puntualidad, la productividad y la preocupacion por la calidad de los servicios. Es
el hilo conductor entre el presente y el pasado y contribuye a la permanenciay la

cohesion de la organizacién.”?®

Es evidente que, las actitudes, aptitudes y el desempefio del personal se
ven estrechamente ligados al cumplimiento de normas, costumbres incluso
reglamentos establecidos en la organizacion. Ademas, de crear el ambiente
laboral que rige el enfoque sobre el cual estan basadas las metas, tanto a nivel
personal como a nivel institucional. De lo anterior puede decirse que los

dirigentes cumplen su funcién a medida que los subalterno perciben el ambiente

25 Chiavenato, Idalberto (2009). Gestion del talento humano. 32. Edicién, México,
D.F. McGraw Hill. Pag. 176.
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generado por un buen lider que refuerce los factores de la cultura y clima

organizacional.

La esencia de la cultura organizacional: Es una compleja mezcla de
supuestos, creencias, historias, mitos, metaforas y otras ideas que, juntas

representan la forma particular en que funciona y trabaja una organizacion.

“Para Goncalves, es el ambiente donde una persona desempefia su
trabajo diariamente, el trato que un jefe puede tener con sus subordinados, la
relacion entre el personal de la institucion e incluso la relacién con proveedores y
usuarios, todos estos elementos van conformando lo que denominamos Clima
Organizacional. Este puede ser un vinculo o un obstaculo para el buen
desempefio de la organizacion en su conjunto o de determinadas personas que
se encuentran dentro o fuera de ella, puede ser un factor de distincion e
influencia en el comportamiento de quienes la integran, clima organizacional
puede ser la cualidad o propiedad del ambiente organizacional, que perciben o
experimentan los miembros de la organizacion, y que influyen en su

comportamiento.” 26

El clima organizacional tiene una importante relacién en la determinacion
de la cultura de cualquier institucion, entendiendo como cultura, el patron
general de conductas, creencias y valores compartidos por los miembros de una
organizacion. Es asi como los todos los miembros de las organizaciones se
conduciran en una misma linea de pensamiento y de esta manera se

identificardn con los valores, metodologias y mision, de manera que los

26 Goncalves A. (2000). Fundamentos del clima organizacional. 32. ed. Buenos Aires
Arg. McGraw Hill. P4g.176
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conduzca a logros comunes, por ende, los motivara a ser mas productivos y

proactivos a la solucion de conflictos y de metas establecidas.

“Para Chiavenato, el concepto de clima organizacional refleja la influencia
ambiental en la motivacion de los participantes. Por tanto, puede describirse
como cualidad o propiedad del ambiente organizacional percibida o
experimentada por los miembros de la organizacién, que influye en su
comportamiento. El término se refiere especificamente a las propiedades
motivacionales del ambiente organizacional, a los aspectos de la organizacion

gue provocan diversos tipos de motivacion en sus miembros. 27

Entre tanto es la expresion individual de los trabajadores y de los
directivos con respecto a la organizaciéon a la que pertenecen y que incide
directamente en el desempefio dentro de la institucién, por tanto, tiene una
importante relacion en la determinacion de la cultura organizacional de cualquier
institucion. Es decir, la experiencia que adquieren los individuos de todos los
niveles jerarquicos, para lograr una plena identificacién y compromiso tomando
como base la motivacion intrinseca desde la cultura, desde la remuneracion
hasta la capacitacion constante, sin dejar atras como principio un programa
propicio de induccién. El cual cumplira la funcién de ser el primer paso relevante,
para que los nuevos miembros de la organizacion se informen y de la misma

manera empiecen a identificarse con los fines institucionales.

1.2.5.1 Buen o mal clima organizacional

Como en cualquier organizaciéon, puede darse el caso de que las acciones y las

decisiones afecten de manera positiva 0 negativa el ambiente laboral o el clima
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organizacional, debido a la toma de acciones ejecutivas que no siempre son
acertadas, por lo tanto, es importante tener en cuenta las posibles

consecuencias de lo anteriormente expuesto:

Consecuencias Positivas: Podemos nombrar las siguientes: logro,
afiliacion, poder, productividad, baja rotacion, satisfaccion, adaptacion,

innovacion, trabajo en equipo, alta productividad, etc.

Consecuencias Negativas: Podemos sefialar las siguientes: inadaptacion,

alta rotacién, ausentismo, poca innovacion, baja productividad, sindicalismo, etc.

El Clima Organizacional es un proceso sumamente complejo a raiz de la
dindmica de la organizacién, del entorno y de los factores humanos. Por lo que
muchas empresas e instituciones reconocen que uno de sus activos
fundamentales es su factor humano. Por lo tanto, todas las decisiones tomadas
a nivel de direccién deben regirse y estructurarse en base a los diversos

elementos que lo influyen.

1.2.5.2 Comportamiento organizacional

“El comportamiento organizacional (CO) es un campo de estudio en el que se
investiga el impacto que individuos, grupos y estructuras tienen en la conducta
dentro de las organizaciones, con la finalidad de aplicar estos conocimientos a la

mejora de la eficacia de tales organizaciones?®”.

Es claro que esta disciplina tiene como objetivo el establecer la relacion

persona- organizacion, lo cual tiene un alto grado de complejidad, debido a que
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son muchos los factores y conductas que conforman dicha relacion, ademas de

los factores implicados en la dindmica organizacional.

“Estudia tres determinantes del comportamiento en las organizaciones:
individuos, grupos y estructura. Ademas, el CO aplica el conocimiento obtenido
acerca de los individuos, los grupos y el efecto de la estructura en la conducta,

con el fin de que las organizaciones funcionen mejor.2°

Las teorias sobre administracion determinan claramente los componentes
fundamentales para lograr un CO exitoso, todo con la finalidad de lograr una

organizacion que logre los objetivos para lo cual fue creada.

“El CO se ocupa del estudio de lo que la gente hace en una organizacion
y cdmo este repercute esa conducta en el desempefio de la organizacion. Como
el CO se interesa particularmente en las situaciones que atafien al empleo, no
es de sorprender que se destaque el comportamiento en lo que se refiere al
trabajo, puestos, ausentismo, rotacion, productividad, desempefio humano y

administracion”.

Cada vez mas hay un mayor acuerdo sobre los componentes o temas que
constituyen la materia del CO. Aunque todavia se debate la importancia relativa
de cada uno, parece haber un consenso general de que el CO abarca los temas
centrales de motivacion, comportamiento y autoridad del lider, comunicaciéon con
los demas, estructura y procesos de los grupos, aprendizaje, desarrollo y
percepcion de las actitudes, procesos de cambio, conflicto, disefio del trabajo y

estrés en el trabajo.
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1.2.5.3 Disciplinas que han contribuido a desarrollar el campo del

comportamiento organizacional

“El comportamiento organizacional es una ciencia aplicada del comportamiento
gue se basa en las contribuciones de varias disciplinas conductuales. Los
campos predominantes son: psicologia, sociologia, psicologia social,
antropologia y ciencia politica. Las aportaciones de la psicologia han sido sobre

el plano del andlisis individual o microandlisis.”°

A continuaciodn, se mencionan:

e “Psicologia: Los psicologos se interesan en estudiar y comprender el
comportamiento de los individuos. Los tedricos del aprendizaje y de la
personalidad, consejeros psicolégicos y, principalmente, psicélogos
industriales y organizacionales, son quienes han enriquecido, y seguiran
sumando el campo de conocimiento del Comportamiento Organizacional.
Los primeros psicologos industriales y organizacionales se centraban en
los problemas de fatiga, aburrimiento y otros factores relativos a las
condiciones laborales que obstaculizan un desempefio eficaz en el
trabajo. Mas recientemente sus contribuciones se extendieron al
aprendizaje, percepcion, personalidad, emociones, capacitacion, eficacia
del liderazgo, necesidades y motivadores y diferentes procesos de toma
de decisiones, evaluaciones del desempefio, medicion de actitudes,

técnicas de seleccion de empleados, disefo del trabajo y estrés laboral. 1

30 Robbins, Stephen P. (2004). "Comportamiento Organizacional." (10 ed.). México:
Pearson Educacion. Pag. 144.
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En efecto, la psicologia industrial cuenta con el respaldo de las otras
ciencias que atafien a la persona y su desenvolvimiento en todo lo que abarca
las actividades laborales, de manera que lo expone como la principal fuente de
productividad y de creatividad para la realizacién personal. Otro elemento
importante es, el desarrollo continuo de elementos de prevencion y resolucion de
conflictos que fortaleceran las debilidades y obstaculos que no permitan explorar

optimamente todo el potencial que se puede aprovechar del capital humano.

e “Sociologia: Al tiempo que los psic6logos concentran su atencién en el
individuo, los sociélogos estudian el sistema social en el que los
individuos cumplen sus papeles; es decir, la sociologia estudia a las
personas en relacion con sus semejantes. Especificamente, los
socidlogos han hecho sus mayores contribuciones al CO a través de su
estudio del comportamiento de los grupos en las organizaciones, en
particular las formales y complejas. Algunos de los aspectos del CO que
han recibido conocimientos valiosos de los sociélogos son la dinAmica de
grupos, disefio de equipos de trabajo, cultura organizacional, teoria y
estructura de las organizaciones formales, tecnologia organizacional,

comunicaciones, poder y conflictos”.3?

Es decir que toda organizacion esta conformada por individuos con
diferentes pensamientos, actitudes y aptitudes. Incluso cada uno con diferentes
metas y ambiciones a nivel personal, profesional y familiar lo que hace entonces,
gue los grupos dentro de las organizaciones canalicen de manera positiva y
efectiva todas las diferencias que conllevan los trabajos de equipo, estructuras
jerarquicas y mas aun cuando dentro de estos grupos, nacen los lideres que en

un futuro pronto aspiran a ocupar puestos de mando. Por lo que es importante
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ver a la persona como un ser psicosocial en busqueda de desarrollo y
aprendizaje que le permita obtener los medios para una plena realizacién sin

dejar de lado otros factores importantes como el conducirse exitosamente.

e “Psicologia Social: Es una rama de la psicologia en la que se combinan
conceptos de esta ciencia y de la sociologia. Se enfoca en la influencia
reciproca de las personas. Uno de los campos en que los psicélogos
sociales realizan investigaciones considerables es el cambio, como
iniciarlo y como reducir los obstaculos a su aceptacion. Ademas, los
psicologos sociales hacen aportaciones significativas a la medicion,
comprension y cambio de actitudes, pautas de comunicacion, fomento de
la confianza, medio con que las actividades de los grupos satisfacen las
necesidades de los individuos, y procesos de toma de decision en

grupo.’3

Es un hecho que la psicologia social expone fehacientemente, los
factores que impulsan a los individuos a comportarse y pensar de una manera
determinada en sus diferentes ambitos y situaciones, principalmente en sus
circulos sociales y laborales. Ademas de analizar las estructuras significativas de
la convivencia y la comunicacion, que permite también crear y administrar
herramientas objetivas respaldadas cientificamente para medir y evaluar
caracteristicas de personalidad, de destrezas y habilidades que permiten
conocer mas alld de lo observable. Es tanto el alcance de los estudios de la
psicologia social, que también permite intervenir en temas tan dinamicos como
la capacitacion, la motivacion de personal y la intervencion temprana de

conflictos, entre otros.
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e “Antropologia: Es el estudio de las sociedades para comprender a los
seres humanos y sus actividades. Por ejemplo, el trabajo de los
antropologos sobre las culturas y sus entornos nos han ayudado a
comprender la diferencia en valores fundamentales, actitudes y conductas
de personas de diversos paises y en organizaciones distintas. Buena
parte de lo que sabemos ahora de la cultura organizacional, los
ambientes organizacionales y las diferencias entre culturas nacionales es
resultado del trabajo de los antropdlogos o de la aplicacion de su

metodologia.”*

En tanto se puede discernir que esta ciencia va a apoyar al
comportamiento organizacional a seleccionar la personalidad a fin a los
requerimientos organizacionales para poder encajar al personal idéneo que se
acople con el entorno en el cual desarrollard sus actividades y al cual
paulatinamente formara parte de este, teniendo en cuenta todos los aportes
culturales que se adheriran al nuevo equipo de trabajo.

e “Ciencia Politica: Aunque muchas veces se pasan por alto las
contribuciones de esta ciencia, son importantes para entender el
comportamiento en las organizaciones. La ciencia politica estudia el
comportamiento de individuos y grupos en un ambiente politico. Los
temas de interés de la materia son la estructura de los conflictos, la
distribucion del poder y como manipula la gente el poder en aras de sus

intereses personales; ademas del impacto a nivel de sociedad, ya que
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como ente econdmico las empresas representan el sustento de las

familias.”3®

Lo anterior expone claramente que son diferentes las motivaciones, las
maneras de pensar, las fuentes de motivacion y los intereses de todos los
individuos, algunos buscan realizacion personal, a otros les interesa la escala
social, otros buscan la superacién econémica a corto, mediano o largo plazo, por
lo que se puede entender que van a existir individuos con metas diferentes de
uno a otro. Lo que quiere decir que no todas las personas se ven motivadas por
los mismos factores, existen quienes quieren elevarse jerarquicamente en
tiempo record, mientras que otros pueden conformarse con su situacion actual y
acomodarse en ella a largo plazo; estas actitudes y motivaciones son dificiles de
definir y modificar, debido a que cada ser humano esta impulsado internamente
por diferentes motivos, y por ende siempre se generan conflictos, o bien

conllevara a resultados neutros.

1.2.6 La Productividad

“Robbins indica que, una organizacion es productiva si consigue sus metas vy, al
hacerlo transforma sus insumos en productos al menor costo. De esta manera,
la productividad abarca una preocupacion por la eficacia y la eficiencia. Las
medidas mas conocidas de la eficiencia de las organizaciones son el
rendimiento sobre la inversion, las utilizadas por unidad monetaria de ventas y la
produccion por hora de trabajo. Las organizaciones en el sector de los servicios
tienen que considerar la atencién a las necesidades y requisitos de los clientes

cuando evalluan su eficacia. 36
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Es la finalidad de todas las actividades que se realizan dentro de las
organizaciones, es una accion medible y objeto de estudio. De ella depende la
vida y la naturaleza de las empresas. Depende directamente de la eficacia y la
eficiencia por lo tanto estos dos pilares son fundamentales en la toma de
decisiones a nivel gerencial, lo cual conlleva altos niveles de liderazgo y

decisiones administrativas objetivas y certeras.

“Uno de los principales intereses de la Cultura Organizacional es la
productividad, ya que, si los factores motivacionales estan satisfechos a
cabalidad, se reflejar4 en la conducta de los colaboradores de las empresas, por
ejemplo: Si un empleado estd mas satisfecho con su remuneracion econémica,
con el reconocimiento de sus logros obtenidos, con el ambiente laboral, etc.,

este serad una persona mas dinamica y productiva.”’

Definitivamente, de las acciones y actividades del capital humano a lo
largo de la linea, de la planificacion, organizacion, ejecucién y supervision,
dependera los resultados establecidos en la misién y visién de la organizacion.
Complementado a esto, existen en las empresas de servicios, factores
posteriores como la realimentacion basado en encuestas, y la supervision
mediante chequeos constantes programados. Es asi como se puede medir la
productividad en este tipo de empresas. De tal manera que la satisfaccion, la
identificacion y liderazgo estan vinculadas con las bases de planificacion,
organizacion y ejecucion, que unidas logran el cometido de alcanzar la

productividad en un nivel positivo y competitivo.

“‘Hablar de productividad en la organizacion tiende a pensar que solo es la

aceleracion a los procesos lo cual no es cierto, para lograr que una organizacion
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sea competitiva se debe identificar otros géneros de productividad; a

continuacion, se mencionan estos géneros los cuales deben considerarse”®:

e “La productividad del conocimiento. Las empresas deben obtener los
conocimientos en nuevas tecnologias, materias primas alternativas,
procesos variables, propender por el desarrollo de habilidades y potenciar

las competencias del talento humano de la organizacién .

Es decir, al desarrollo de material intelectual, como planes de
intervencién, de prevision, de solucion de conflictos, formas de innovacion, entre
otros. Aplicables a grupos y equipos de trabajo para el desarrollo de programas
de ayuda sociales y en sentido de favorecer no solo a la empresa, sino a su
capital humano, por tanto, es imprescindible que las nuevas alternativas que se
presenten en base a la teoria del conocimiento sean tendencia a considerar en

la planificacion de cualquier proyecto.

e “Productividad del proceso. El uso adecuado recursos fisicos,
tecnoldgicos, implementacion de herramientas de gestion y talento humano hace
posible llegar a tener altos estandares de calidad en el sistema de produccion,
agregar valor y en especial lograr un excelente servicio postventa logrando la
satisfaccion del cliente. ™0

En estos tres factores fundamentales, prevalece como el factor

determinante el talento humano, dado que de este depende el uso adecuado de

3 Quintero Beltran, Lewis Charles. 28 de marzo de 2013. La productividad empresarial:
factor para la competitividad. articulo. Consultado el 18 de marzo 2016 [en
linea]http://es.slideshare.net/lewisbeltran/2-la-productividad-empresarial.Pp.3
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los recursos fisicos como las herramientas de gestion. Puesto que es el que
posee toda la capacidad intelectual y la capacitacion tecnoldgica, para que al
unirlas saque el mayor provecho para crear condiciones y programas de valor en

beneficio de la organizacion a la que se debe.

Todo lo anterior, conlleva a resultados Optimos y con altos niveles de

productividad, que redunda en beneficios globales y estandares competitivos.

e “Productividad en el marketing. Se hace necesario en un mundo
globalizado que las empresas generen estrategias comerciales que les
permitan llegar a nuevos mercados y adicional a esto fidelizar a los
clientes logrando consolidar o aumentar su base de clientes”.

e Productividad en la innovacion. Es definitivo que la innovacion se
percibe en algo nuevo y rentable en la organizacion sea un bien o un

servicio.

“La productividad debe ser uno de los objetivos mas importantes que
persigue toda organizaciéon. El éxito de la misma depende de la combinacion
efectiva y eficiente que haga de sus recursos. Es decir, que, a mayor
productividad, mayor serd la estabilidad y mejores sus posibilidades de

desarrollo” 41

Definitivamente la existencia de toda empresa u organizacion dependera
directamente de los resultados logrados, de las metas alcanzadas y de las
utilidades generadas. Ademas, puede decirse que también se catalogard como

una empresa exitosa.

41 Giorgis De Orozco Nidia (2011). Automatizacion de procesos administrativos, Impreso
por Italprosa. Ciudad de Guatemala. Pag. 45.
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CAPITULO I
TECNICAS E INSTRUMENTOS
2.1 Enfoque y modelo de investigacion

El modelo elegido para la investigacion se enfocO en el modelo descriptivo
debido a que en el planteamiento del problema se propuso proveer una
descripcion de los factores internos predominantes del clima organizacional de la
institucién objeto de estudio y asi elaborar una propuesta de accién para mejorar

el clima organizacional identificado.

2.2 Técnicas

2.2.1 Técnica de muestreo

La presente investigacion se ejecutd en base a la opinion de una muestra
aleatoria simple de 103 personas del personal de INFOM de la sede Central. El

calculo de la muestra fue segun la siguiente formula:

Célculo de la muestra

n="2

N= Universo (220)

P = Proporcion 0.5

Q = No Proporciéon 0.5

E = Error de Proporcion 0.06

Z = Nivel de Confianza  1.96

n= NZ2PQ
(N-1) (E)2+ZP2Q
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n= (220) (1.96) (0.5)(0.5)
(220-1)(0.06)(1.96)(0.5)(0.5)

n= 211.29
2.0335
n= 103

NUumero de personas a encuestar: 103

2.2.2 Técnicas de recoleccion de datos

Se elaboré y aplicé una encuesta de opinion a la muestra de forma auto
administrada. El espacio de aplicacion fue en el puesto de trabajo de cada
colaborador con un tiempo estimado de 35 minutos como minimo. El objetivo de
esta fue identificar el clima laboral en los trabajadores de INFOM.

Se presenté cada afirmacion y se pidié a cada encuestado que externara
su reaccioén eligiendo uno de los cuatro puntos de la escala. A cada punto se le
asigno un valor numérico. Asi, el sujeto obtuvo una puntuacion respecto a la
afirmacion y al final se obtiene su puntuacion total sumando las puntuaciones

obtenidas en relacion a todas las afirmaciones.

A lo largo del trayecto de la recoleccion de datos se presenté la necesidad
de aplicar una encuesta validada que permitiera obtener datos para poder
corroborar y comparar los resultados obtenidos. Todo ello con la finalidad de
darle mayor validez al estudio. Por lo anterior se tomé con fines de investigacion

la encuesta para conocer el clima laboral de la Facultad de Psicologia de la
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Universidad Autonoma de Nuevo Ledn, México. Esta se aplicé en la sede central
ubicada en la ciudad capital a los 103 colaboradores seleccionados de INFOM y

tuvo una duracién de 35 minutos.

2.2.3 Técnicas de andlisis de datos

La interpretacion de los datos recopilados se realizO en base a estadistica
descriptiva. Se implementaron tablas de contenido que permiten registrar los
datos numéricamente. En el presente estudio de tipo descriptivo se selecciona
una serie de unidades de andlisis y se mide cada una de ellas
independientemente, luego se interrelacionan por medio de andlisis cualitativo lo

gue permite generar un posicionamiento de la vinculacién que ejercen.

Posterior a la tabulacion manual respectiva de la encuesta para medir el
clima laboral se sistematizo una grafica de barra que permite presentar y
describir la informacion recopilada respecto a la percepcion de clima laboral en

los colaboradores.

Por altimo, se ofrece un andlisis general de los resultados obtenidos en la
investigacion, lo que permitio la elaboracion de una triangulacion de datos desde
la escala de valoracion y la encuesta para poder generar una propuesta que
contribuyera a la mejora del clima laboral dentro de la dinamica organizacional
de INFOM.

2.3 Instrumento de recoleccién de datos
La investigacion se ejecutd con base en la opinién de la muestra tomada del

personal de INFOM de la sede central. La descripcion de los factores que se
estudiaron, se realizdé por medio de la técnica de encuesta usando una escala de
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ponderacion Likert. Este método se ha utilizado desde principios de los treinta;
sin embargo, se trata de un enfoque vigente y bastante popularizado. Consiste
en un conjunto de items presentados en forma de afirmaciones o juicios ante los
cuales se pide la reaccién de los sujetos. Es decir, se presenta cada afirmacion y
se pide al sujeto que externe su reaccion eligiendo uno de los cuatro puntos de
la escala. A cada punto se le asigna un valor numérico. Asi, el sujeto obtiene
una puntuacion respecto a la afirmacion y al final se obtiene su puntuacién total
sumando las puntuaciones obtenidas en relacioén a todas las afirmaciones. (ver

anexo 1)

La encuesta se estructuré en dos partes, en la primera se solicitd la
informacion general del encuestado. En la segunda se realizaron las preguntas

correspondientes para evaluar la percepcion del clima organizacional.

Direccion de las afirmaciones

Las afirmaciones pueden tener direccion: favorable o positiva y desfavorable o
negativa. Y esta direccion fue importante para la codificacién de las alternativas
de respuesta. Si la calificacion era positiva significaba que esta variable se
encontraba en un nivel favorable; y en cuanto los sujetos estuviesen mas de
acuerdo con la afirmacion, su actitud era mas positiva y sus niveles de

satisfaccion e identificacion tendran como consecuencia mayor productividad.
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Escala de Valoracioén

El primer instrumento para recopilar datos lo constituyé una boleta que contenia
42 preguntas, para evaluar los diferentes aspectos del clima organizacional y la
productividad. Cada pregunta present6 4 posibles respuestas. SIEMPRE, CASI
SIEMPRE, CASI NUNCA Y NUNCA.

CUADRO NO. 1 ESCALA DE VALORACION

ELECCION SIGNIFICADO DE LA RESPUESTA

SIEMPRE Significa un resultado positivo y a favor de la organizacion.

Significa un resultado relativamente positivo que indica la
CASI SIEMPRE posibilidad de fortalecer dichos aspectos, es decir una
oportunidad de mejora que debe ejecutarse a corto plazo.

Se considera un resultado negativo que requiere atencion
CASI NUNCA inmediata para evitar que se produzcan consecuencias
graves.

Este resultado refleja una percepcion negativa de la
Institucién, que requiere tomar acciones de sensibilizacion
para lograr un cambio significativo en las actitudes de las
personas.

NUNCA

FICHA TECNICA

Encuesta de clima laboral

I.  Nombre: Encuesta de clima laboral
II.  Autor: Facultad de Psicologia, Universidad Autonoma de Nuevo Ledn
lll.  Procedencia: México
IV. Administracion: Encuesta utilizada para medir el clima laboral en el
Instituto de Fomento Municipal, con la finalidad determinar el nivel en que
se encuentra los niveles de satisfaccion y motivacion del personal y como

esto influye en la productividad.
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VI.

VII.

VIII.

Objetivo: Conocer el clima organizacional entre los colaboradores
permanentes de la organizacion.

Descripcion: El inventario de clima organizacional es un instrumento que
mide el nivel de actitudes comunicativas existentes en las organizaciones,
la capacidad y la habilidad de liderazgo dentro de la administracion
organizacional, el grado de motivacion e identificacion que disponen los
trabajadores y la satisfaccion laboral como resultado de los logros
alcanzados.

Prueba piloto: La prueba piloto fue conformada por una muestra
aleatoria de los trabajadores del INFOM, constituida por una muestra de
103 personas, de un universo de 260 trabajadores. Todos contratados
bajo el renglén permanente.

Estructura del instrumento

8.1 Orientaciones al examinador. Los pasos a seguir son:

e Solicitud del consentimiento de los participantes y dar las
instrucciones para completar los datos generales, reiterar que no le
escriban su nombre.

e Sensibilizacion y concientizacion sobre la importancia de expresar
Su opinion.

e Entrega de materiales a los participantes.

e Aplicacion del instrumento bajo la técnica de monitoreo directo.
(presencial)

e Agradecimiento al participante por su valiosa aportacion a la

investigacion.

8.2 Estructura del cuestionario: la encuesta esta conformada por 25

preguntas relacionadas al entorno laboral, tomando como unidades de
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analisis las siguientes variables que conforman el tema. Las cuales

fueron evaluadas de la siguiente manera:

CUADRO No.2 OPERACIONALIZACION DE LOS OBJETIVOS

Variable a evaluar

Medida en las

Liderazgo: Determina la forma en que las acciones del jefe son
percibidas por los empleados. Establece el proceso de
estimular y ayudar a otros a trabajar con entusiasmo para el
logro de los objetivos.

Motivacién: Se refiere a la disposicion de los empleados para
ejercer altos niveles de esfuerzo para conseguir las metas
personales y organizacionales.

Comunicacion: Se refiere a la forma en que se transfiere la
informacion y el entendimiento que existe entre empleados y
jefaturas. La comunicacién ejerce cuatro funciones bésicas en
el interior de un grupo u organizacién, siento estos: control,
motivacion, expresién emocional e informacion.

Espacio fisico: Se refiere a las condiciones fisicas y de
mobiliario que permiten al trabajador desempefiar con
comodidad y seguridad sus funciones.

Trabajo en equipo: Determina la disposicion de la organizacién para
crear las condiciones necesarias para que los trabajadores formen
grupos de trabajo y se orienten al logro de los objetivos
institucionales. El Trabajo en equipo va acompafiado de una dosis
satisfactoria de liderazgo positivo, el cual tiene como funcién velar
por el cumplimiento de objetivos colectivos.

preguntas
1-5
6-10
11-15
16 - 20
21-25

IX. Tipo de administracién: El cuestionario puede ser de aplicacion

individual y auto administrada.

X.  Duracién: la duracién de la aplicacién del cuestionario es de 40 minutos

en todo el proceso.

Xl.  Materiales: Lapiz y hojas del cuestionario impreso.

11.1 Orientaciones para la calificacion: cada item del cuestionario se

mide en escala de calificacion tipo Likert referida a la frecuencia de
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respuesta: nunca, casi nunca, a veces, siempre. La tabulacion se

realiza por medio de un cuadro de vaciado que al final permita sumar

las diferentes valoraciones a cada pregunta para compararlo con el

resultado general y determinar el nivel alcanzado.

11.2

Claves de calificacion

CUADRO No.3
Resultado obtenido Nivel alcanzado
100 - 76 Optimo
51-75 Aceptable
50 - 26 Regular
25-1 Deficiente

2.4 Operacionalizacion de objetivos

CUADRO No.4 OPERACIONALIZACION DE OBJETIVOS

Objetivos Variable Definicién operacional Medicién
Medir el nivel de resultados Se determina cuando se
mediante la eficiencia 'y Productividad aprovecha al maximo los
eficacia de los trabajadores Eficiencia recursos materiales e Dela
de INFOM, de acuerdoala | = intelectuales para obtener la 40.
productividad de las Eficacia mayor cantidad de productos y
diferentes areas de trabajo. mejores servicios.
Comunicacion
Identificar la percepcion del | Traslado de
clima organizacional a|Instrucciones Se refiere a la forma en que se 2 8 14
través de canales de | ampiente transfie're'la informacién y el 3’1, ’40’ ’
comunicacion y del _ entendimiento que existe entre
) . Frecuencia - 19, 25
traslado de instrucciones y empleados y jefes.
la frecuencia de | Participacion
participacion. Credibilidad
Liderazgo Determina la forma en que las 1,7,13,
acciones del jefe son percibidas |18, 24,

Evaluar la capacidad de

Capacidad para
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liderazgo y capacidad de administrar por los empleados. Establece el |39, 30, 35
administraciéon adecuadamente la proceso de estimular y ayudar a
adecuadamente a la Unidad otros a trabajar con entusiasmo
unidad para mantener la Capacidad para para el logro de los objetivos.
armonia mediante los mantener la armonia
procesos de motivacion. laboral

Procurar el desarrollo

humano del

trabajador

Liderazgo

Participativo

Satisfaccion
Medir en los trabajadores | Estado interior de
el nivel de satisfaccion y de | aceptacion de la Son los sentimientos favorables 410 16
aceptaciéon en la | forma como realizar | o desfavorables que el empleado 221 2’7 '
realizacion  del trabajo|el trabajo haciendo tiene sobre su trabajo, su 33’ 37’ a1
mediante competencias | uso de las Institucion y sus comparneros. T
favorables o desfavorables. | competencias.
Detectar la aprobacién y Establece la forma en que el
efectividad en los | |dentificacion trabajador percibe la Institucion,
trabajadores a través de la L, la imagen favorable o 6, 12, 23,

L Apropiacion

percepcion favorable o N desfavorable que tenga en ella, |29, 38, 42
desfavorable de |la | Afectividad determinando su apropiacion o
institucion. no.

Motivacion
Determinar !a disposicién Percgpcién del Se refiere a la disposicién de los
de Io.s,trabajadores en trabajo empleados para ejercer altos 3,9, 15,
relacion a las metas de Esfuerzos para niveles de esfuerzo para 20, 26,
unidad, los esfuerzos de | consequir objetivos | conseguir las metas de la 32, 36
trabajo y realimentacién . . ;

oy Retroalimentacion Unidad.

mediante la recompensa

Recompensa
Establecer factores que Cooperacién organizacion para crear las
conllevan el trabajo en 3 condiciones necesarias para que |5, 17, 22,
equipo, la responsabilidad | Résponsabilidad los trabajadores formen grupos |28, 34

social mediante
herramientas de solucion y

Social

Herramienta de

de trabajo y se orienten al logro
de los objetivos de la Unidad.
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la disposicién a resolucion

solucion de

de conflictos y problemas. | problemas
Elaborar una propuesta de : .
-, Se refiere a las estrategias que
accién que promueva el : .
. . Clima se proponen para el Guia o
clima organizacional . . : .
organizacional mejoramiento del clima propuesta

positivo dentro del personal
de INFOM

organizacional
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CAPITULO 1l
PRESENTACION, ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS
3.1 Caracteristicas del lugar y de la muestra
3.1.1. Caracteristicas del lugar

El Instituto de Fomento Municipal -INFOM-, fue creado el 4 de febrero de 1957 por el
decreto 1132 del Congreso de la Republica de Guatemala como una institucién
estatal, autbnoma, descentralizada con personalidad juridica y con patrimonio
propio, con el fin de promover el progreso de los municipios dando asistencia técnica
y financiera a las municipalidades, en la realizacion de programas basicos de obras y
servicios publicos, en la explotacién racional de los bienes y empresas municipales,
en la organizacion de la hacienda y administracion municipal, y en general, en el

desarrollo de la economia de los municipios.

Antecedentes y base legal: Es una Institucion estatal, autdonoma,
descentralizada con personalidad juridica y con patrimonio propio, creada con la
finalidad de promover el desarrollo econémico y social de los municipios, dedicada a
mejorar las condiciones de vida de las poblaciones, transformar la gestion publica de
los gobiernos locales, en una actividad dinamica y efectiva, que coadyuve a la
solucion de los problemas y necesidades de las comunidades y destinada a apoyar
a las municipalidades de la republica en la promocion de su desarrollo, mediante la
prestacion de servicios directos y el otorgamiento de asistencia técnica y financiera

de diversa indole.

Es responsable de atender el régimen municipal, coadyuvando a la plena

autonomia local, al tiempo de satisfacer el propésito de su creacion, cuyos principios
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fundamentales se sustentan en las disposiciones que regulan el régimen municipal

(Cadigo Municipal y Ley Organica de Infom).
Fines de la Institucion: Apoyar a los gobiernos locales en los aspectos siguientes:

e Proporcionar asistencia técnica, administrativa y financiera, a fin de
promover y facilitar una participacion activa de la sociedad civil en la
gestion de su propio desarrollo.

e Capacitar a funcionarios y empleados municipales en las areas
administrativa, financiera, legal econémica y en los campos del desarrollo
municipal.

e Promover el progreso de los municipios, mediante la asistencia técnica y
financiera a las municipalidades.

e Permitir la progresiva descentralizacion administrativa, en funcién de la

problematica local.

3.1.2 Caracteristicas de la muestra

El INFOM trabaja con un promedio de 260 personas en su sede central. Ubicado en
la zona 9 de la ciudad capital. Segun los datos proporcionados sobre la poblacién, se
realiz6 con una muestra de 48 por ciento del género masculino y con 52 por ciento
del género femenino. Entre los datos recopilados se pudo determinar que el 37 por
ciento tiene una antigiedad de entre 5 a menos de 10 afios, el 28 por ciento tiene de
1 a menos de 3 afios, otro 20 por ciento contaba con mas de 10 afios de antigtiedad,
mientras que el 8 por ciento llevaba de 3 a menos de 5 afios y el restante 7 por

ciento a menos de un ano de relaciéon laboral.

Entre los niveles académicos encontrados se recopilaron los siguientes datos:
El 33 por ciento de la muestra cuenta con nivel de estudios de licenciatura, el otro 28

por ciento cuenta con un nivel medio, el 25 por ciento eran estudiantes universitarios,
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mientras el 8 por ciento contaban con primaria completa y el restante 6 por ciento el

nivel basico completo.

Ademas de lo anterior se puede indicar que se tomo6 una muestra de edades
de entre 19 a 55 aflos de edad, que consisti6 de 103 personas encuestadas,
Gnicamente en la sede central de INFOM, entre su personal permanente, que
consistio en el 66% del universo de esa poblacion.

Entre las caracteristicas econdmico laboral se determin6 que el 36 por ciento
de los encuestados pertenecian al area técnica, el 16 por ciento al area secretarial,
un 11 por ciento pertenecian al area administrativa, un 9 por ciento laboraban en el
area de mantenimiento y servicios general, otro 4 por ciento pertenecian al nivel
profesional, un 5 por ciento tenian puesto en nivel de direccion y el restante 2 por

ciento al area de subdireccion.

3.2 Presentacion y andlisis de resultados

Los resultados obtenidos por cada variable evaluada por medio de la boleta de
encuesta, se interpretaron de acuerdo a los valores representados en los siguientes

cuadros.
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CUADRO DE RESULTADOS No.5

SIEMPRE [ CASI CASI NUNCA
VARIABLE COMUNICACION SIEMPRE [ NUNCA

¢,Cree usted que la comunicacién entre las
autoridades superiores y el personal es
buena? 16.09% | 18.39% | 35.63% | 29.89%
¢ Es frecuente la realizagién de reuniones de
trabajo en su Unidad o Area? 30.46% 30.46% | 29.31% | 9.77%
¢ Las reuniones de trabajo se llevan a cabo en
base a una planificacién establecida y con el
conocimiento de todos los participantes? 28.74% 33.33% | 17.82% | 20.11%
¢, Su jefe toma en cuenta su opinién, ideas y
sugerencias? 42.53% 35.63% | 16.09% | 5.75%
¢, Su jefe escucha sus problemas? 39.66% 32.18% | 16.67% | 11.49%
¢ Al asignarle tareas, su jefe lo hace en forma
clara y precisa? 59.77% 27.59% | 10.34% | 2.30%
¢ En su Unidad o Area se transmiten los
mensajes en forma cordial y respetuosa? 59.77% 31.61% 8.05% 0.57%

Fuente: Encuesta de opinion sobre clima organizacional a 103 personas, trabajadores
permanentes de INFOM central, 2005.

Descripcion: La tabla precedente evidencia la sistematizaciéon de los datos de la
evaluacion de la comunicacion dentro del personal del Instituto de Fomento
Municipal. En ella se exponen los resultados segun las preguntas en la encuesta que
miden especificamente este &mbito, la comunicacion. Notese que la tabla representa
un porcentaje significativo en la primera interrogante, con un 35.63 por ciento para
casi nunca y un 29.89 por ciento para la opcién de respuesta nunca, resultados que
contradicen las otras opiniones lo cual debe tomarse en cuenta y buscar las acciones
ejecutivas que permitan fortalecer esa percepcion en los colaboradores. Se podria
deducir que en la dindamica relacional la comunicacién que existe es Unica y
explicitamente para el desarrollo de las actividades laborales, sin embargo, desde el
ambito organizacional se reconoce la importancia del proceso de comunicacion, los
seres humanos no pueden vivir aislados de esta y dentro de las organizaciones es

fundamental para alcanzar los objetivos trazados desde la administracién y la
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satisfaccion propia del colaborador dentro de su espacio laboral. Sin lugar a duda las
prontas acciones y la busqueda de una mejora en este aspecto fundamental

beneficiard de una forma bidireccional.

CUADRO DE RESULTADOS No.6

SIEMPRE CASI CASI |NUNCA
VARIABLE LIDERAZGO SIEMPRE | NUNCA

¢ Tiene confianza en las decisiones que toma
su jefe? 54.02% 29.89% | 12.64% | 3.45%
¢,Cree que su jefe tiene claridad en la Visién y
Mision del INFOM y de su Unidad? 54.02% 31.03% | 13.22% | 1.72%
¢ Su jefe planifica y distribuye el trabajo
adecuadamente? 40.80% 37.93% | 16.09% | 5.17%

¢La presion que ejerce su jefatura para que
usted desarrolle su trabajo, le provoca
ansiedad? 10.92% 18.97% | 33.33% | 36.78%

¢ Su jefe toma acciones acertadas para
solucionar conflictos que surgen en la Unidad? | 40.23% 30.46% | 24.14% | 5.17%

¢ Su jefe ha comentado con usted sus
fortalezas y debilidades para mejorar su

desempefio laboral? 22.99% 27.59% | 25.29% | 24.14%
¢ Su jefe lo estimula para que usted exprese

sus opiniones e ideas? 22.99% 37.36% | 26.44% | 13.22%
¢, Su jefe pone en préactica las ideas y

sugerencias de los subalternos? 29.89% 40.23% | 20.69% | 9.20%
¢ Su jefe lo prepara para ocupar un puesto

superior en la Institucion? 10.34% 13.22% | 31.61% |44.83%

Fuente: Encuesta de opinion sobre clima organizacional a 103 personas, trabajadores
permanentes de INFOM central, 2005.

Descripcién: Los resultados en la tabla que antecede sobre liderazgo muestra
claramente un liderazgo que puede ser positivo dentro del espacio laboral, eso
significa que favorece positivamente a la institucion, los trabajadores perciben que
sus jefaturas tienen claros los objetivos institucionales y planifican adecuadamente
todas las acciones ejecutivas, toma acciones acertadas para solucionar conflictos
gue pudieran surgir. Los colaboradores perciben que las jefaturas ponen en préactica
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sus ideas y sugerencias, promueven sus fortalezas y contribuyen a mejorar sus
debilidades para mejorar el desempefio laboral, esta es una buena estrategia
administrativa porque permite generar en las personas un sentimiento identitario a la
organizacion y en la medida que los colaboradores se asumen parte de las
organizaciones mejor sera el desemperfio laboral que tanto buscan las instituciones.
Se evidencia que los empleados ven a su lider como alguien con capacidades para
dirigir al personal y a la institucion en si. Los lideres deben contar con una
personalidad y estrategias que favorezcan el clima organizacional para lograr los
niveles de productividad necesarios y la satisfaccion laboral, porque el espacio
laboral no debe ser un mundo sacrificado y limitado en desarrollo humano. Por otra
parte, las opciones de respuesta casi nunca que evidencian provocarles ansiedad a
los colaboradores deben ser abordadas por la calidad de vida laboral que debe
ofrecer la institucion, hay que evaluar que no siempre se satisface al ser humano,
pero eso no significa que no se aborden las problematicas cuando son detectadas.
Un mito que debe romperse dentro de las instituciones y que tanto mal les hace es
que muchas veces se capacitan y se preparan a las personas y posteriormente se
van a otras empresas, en tanto mas preparacion tengan los colaboradores y mas

satisfaccion exista dentro del area laboral mejor sera el rendimiento.
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CUADRO DE RESULTADOS No.7

SIEMPRE| CASI CASI | NUNCA
VARIABLE SATISFACCION SIEMPRE | NUNCA

¢El trabajo que le es asignado le permite
demostrar sus capacidades? 63.79% | 28.74% 7.47% 0.00%
¢ En ciertas ocasiones se le permite planificar
Su propio trabajo? 36.78% | 44.25% | 13.22% | 5.75%
¢, Recibe de su jefe reconocimiento por su
buen trabajo? 25.29% | 25.29% | 30.46% | 18.97%
¢ Participa con su jefe y compafieros en la
definicion de los objetivos de la Unidad? 36.21% | 31.61% | 17.24% | 14.94%
¢ Se le ha permitido redisefar la forma de
hacer algunas actividades de su trabajo? 29.89% | 39.08% | 19.54% | 11.49%
¢ Se le ha permitido hacer trabajos de un
puesto superior para que lo conozca? 13.22% 16.09% | 27.01% | 43.68%
¢El ambiente a su alrededor (limpieza,
iluminacioén, ventilacién, ruido, intemperie,
etc.) le permite desarrollar sus actividades
adecuadamente? 39.08% | 47.13% 8.05% 5.75%
¢, Cuenta con los recursos necesarios para
realizar su trabajo? 32.18% | 37.93% | 22.41% | 7.47%
¢Las relaciones entre sus compafieros de
trabajo, son armoniosas? 46.55% 44.83% 6.32% 2.30%

Fuente: Encuesta de opinion sobre clima organizacional a 103 personas, trabajadores
permanentes de INFOM central, 2005.

Descripcion: Los resultados obtenidos en la medicion de la satisfaccion laboral
evidencian que existe una satisfaccibn aceptable lo cual es positivo para la
institucion. Los trabajadores consideran que el trabajo asignado les permite
demostrar sus capacidades y que la relacion laboral entre sus comparfieros de
trabajo es armoniosa y propicia para desempefiarse con entusiasmo. Ademas,
perciben que se les permite planificar en base a sus propio ritmo y metas
organizacionales, esto significa que existe una confianza en las actividades que se
les asignan a los colaboradores dentro de su puesto de trabajo, sin embargo, no se

les permite realizar actividades para conocer la dindamica de puestos superiores y
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poder aspirar a un ascenso dentro de la institucion. La planificacion de carreras y
puesto es muy importante dentro de las decisiones gerenciales y para los
colaboradores porque permiten generar estabilidad emocional y laboral, de la misma
manera contribuye a la motivacion de una profesionalizacion més solida y una
capacitacion constante lo cual fomenta la competitividad no solo del colaborador,
sino a nivel institucional. La unidad de analisis de satisfaccion evidencia que el
ambiente laboral es importante: la limpieza, iluminacion, mobiliario, ventilacion

adecuada les permite desarrollar sus actividades comodamente.

Muchas veces las organizaciones consideran que la satisfaccion laboral
depende de la remuneracion econémica en los colaboradores y olvidan que antes de
contratar a un empleado esta una persona en busqueda de realizacion personal,
emocional y desarrollo social, ademas de la necesidad econdmica, por lo que
intimidan con amenazas del cuidado del trabajo aceptando de una u otra forma esa

realidad los colaboradores por la necesidad laboral que se vive actualmente.

Tomando en cuenta que el espacio laboral es el lugar donde se permanece la
tercera parte del dia, la mitad de la vida, este deberia ser un lugar donde la dignidad
y el aprecio por el capital humano sea una constante. Es importante no olvidar que
las organizaciones existen por los colaboradores y viceversa, la satisfaccion es

fundamental a lo largo de toda la vida.
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CUADRO DE RESULTADOS No.8

SIEMPRE| CASI CASI |NUNCA
VARIABLE IDENTIFICACION SIEMPRE | NUNCA

¢, Se siente orgulloso de trabajar en INFOM? 83.91% | 15.52% 0.57% | 0.00%
¢ Le gustaria que su hijo (a) trabajara para
INFOM? 50.00% | 19.54% | 14.94% |15.52%
¢, Si le ofrecieran un trabajo en otra empresa,
con el mismo salario, ¢ Lo aceptaria? 13.79% 17.82% | 22.41% |45.98%
¢ Cree que la imagen publica del Instituto es
buena? 27.59% | 47.70% | 20.69% | 4.02%
¢ Se encuentran algunos de sus mejores
amigos aqui en INFOM? 26.44% | 23.56% | 19.54% |30.46%
¢,Cree que el tratamiento que se da al personal
por parte de los jefes es igual para todos? 29.31% | 27.01% | 20.69% |22.99%

Fuente: Encuesta de opinion sobre clima organizacional a 103 personas, trabajadores
permanentes de INFOM central, 2005.

Descripcidn: Los resultados evidenciados en la categoria identificacion son positivos
para la organizacién. Dentro de los cuestionamientos que se les hizo a los
trabajadores para saber si se sentian orgullosos de trabajar en INFOM el 83.91 por
ciento de personas respondieron a la opcion de respuesta “siempre”, eso significa
gue un alto porcentaje se siente identificado con la institucion y con las labores que
realiza dentro de ella. Eso refleja un sentimiento de afectividad y apropiacion al
espacio laboral lo que conlleva a niveles optimos de identificacion y motivacién por
sentirse parte de la organizacion para la cual desarrolla su potencial intelectual y
laboral, sin lugar a duda esta es una condicion que depende de varios factores, entre
ellos se pueden mencionar, el termino de contratacion, las relaciones

interpersonales, el clima laboral el salario, el trabajo en equipo, etc.

Los empleados identificados con su institucion asumen compromiso en las
actividades que realizan y con la imagen que proyectan como trabajadores de la
institucion. No hay que olvidar que los colaboradores son el reflejo de su espacio

laboral y sobre todo en instituciones publicas esta imagen no es la mas apropiada.

59



CUADRO DE RESULTADOS No.9

SIEMPRE CASI CASI | NUNCA
VARIABLE MOTIVACION SIEMPRE | NUNCA
15.52

¢, Se siente seguro en su puesto de trabajo? | 39.08% | 32.76% |12.64% %
¢,Cree gue la Institucion le puede brindar la
oportunidad de desarrollo y crecimiento a 10.34
largo plazo? 31.03% | 32.18% |26.44% %
¢ Considera que en la Institucién puede
ampliar su circulo de amigos? 36.21% | 41.38% |17.24% | 5.17%
¢,Cree gue su salario es adecuado en 18.97
relacion a las tareas que realiza? 20.69% | 30.46% |29.89% %
¢En su Unidad, los buenos trabajadores 50.57
han sido promovidos a un puesto superior? 6.32% 10.34% |32.76% %
¢,Cree gque el INFOM se interesa por la 13.22
salud y seguridad del personal? 22.99% | 37.36% |26.44% %
¢ Siente que su trabajo es Util y que aporta
beneficios para usted y la Institucion? 85.63% | 14.37% | 0.00% | 0.00%

Fuente: Encuesta de opinién sobre clima organizacional a 103 personas, trabajadores
permanentes de INFOM central, 2005.

Descripcion: Los resultados en la tabla respecto a motivacion indican que un alto
porcentaje se siente seguro en su puesto de trabajo, este es un indicio de estabilidad
laboral, pero no estan satisfecho con el salario y existe una desmotivacion por falta
de planificacion gerencial debido a la ausencia de promocién de carrera a mejores
puestos. El sentimiento de ser Gtil y productivo en la institucion y a nivel personal
genera satisfaccion y motivacion por las actividades que se realizan, se vuelve a
afirmar que en tanto exista un sentido de identidad a la organizacion mejores seran
los resultados. Por otra parte, los resultados evidencian que la ausencia de una
planificacion de promocion de puestos puede contribuir a la desmotivacion al
momento de buscar oportunidades profesionales dentro de la misma organizacion, y
de no encontrar ese espacio, porque las politicas organizacionales no estan
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disefiadas para poner en practica esa oportunidad de desarrollo laboral dentro de la

misma institucion la desmotivacién se apropia de los colaboradores; por lo tanto, si

la empresa no permite o desarrolla los mecanismos administrativos para promover

ascensos laborales los colaboradores deben emigrar a otras instituciones que si les

permitan aspirar a un mejor desarrollo labora, econémico y profesional. Esta es una

problematica en la cual no han caido en cuenta las organizaciones, porque cuando

se pierde un talento humano las empresas incurren en un gasto de contratacion y de

induccion que pudo evitarse si se mejoraran las condiciones de trabajo para que no

se retirara el colaborador que ya esta identificado con la cultura de la organizacion.

CUADRO DE RESULTADOS No.10

CASI CASI

TRABAJO EN EQUIPO SIEMPRE | SIEMPRE | NUNCA | NUNCA
¢En su Unidad, el personal coordina
esfuerzos para garantizar que el trabajo
se termine oportunamente? 54.60% 37.36% 6.32% 1.72%
¢ Cuando se asigna un trabajo al grupo,
¢todos cumplen con las fechas de
entrega? 36.21% 49.43% 11.49% 2.87%
¢ Participa en reuniones de trabajo
aportando ideas y sugerencias? 33.91% 34.48% 17.24% | 14.37%
¢ En ocasiones, sacrifica objetivos
individuales por los objetivos del grupo? 32.76% 45.40% 16.09% 5.75%
¢, Ha participado en actividades que
persiguen el mejoramiento de su Unidad? 38.51% 31.61% 20.11% 9.77%
¢, Recibe apoyo de sus compafieros de
trabajo? 52.87% 34.48% 10.92% 1.72%
Fuente: Encuesta de opinibn sobre clima organizacional a 103 personas, trabajadores

permanentes de INFOM central, 2005.
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Descripcién: Tomando en cuenta que el trabajo en equipo es fundamental a nivel
organizacional para alcanzar las metas es propio decir que son diversos los factores
que propician e influyen en la dindmica del trabajo en equipo, estos pueden ser: la
capacidad para la realizacion de las tareas en el puesto de trabajo, la calidad de
liderazgo, la comunicacioén efectiva, habilidades para sostener buenas relaciones
interpersonales y un compromiso con la institucion, asi como la afinidad y el interés

por las actividades a realizar, entre otros. La dinAmica de grupos de trabajo se ve
altamente influenciado por la personalidad de cada uno de los miembros del equipo,
sumado a esto la capacidad de resolucion de conflictos. El cuadro de resultados
namero 8 evidencia un resultado positivo para la organizacion desde la unidad de
andlisis de trabajo en equipo, los colaboradores reflejan satisfaccion con la
asignacion de tareas y con el equipo de trabajo, esto es fundamental para alcanzar
las metas y desarrollar un sentimiento de identidad a la organizacion porgue los

colaboradores no se sienten explotados laboralmente.

Resultados generales por variable evaluada: Para sintetizar de manera general
toda la informacién recabada y expuesta anteriormente en los cuadros de resultados,
se realizo la siguiente gréfica de barra, con la finalidad de poder observar de manera
resumida y sencilla todo lo expuesto anteriormente en el informe. En la siguiente
grafica de barra se puede observar y comparar el nivel de satisfaccién obtenido por

cada una de las unidades de analisis.
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Grafica No.1

GRAFICA COMPARATIVA DE LAS VARIABLES EVALUADAS
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Fuente: Encuesta de opinibn sobre clima organizacional a 103 personas, trabajadores
permanentes de INFOM central, 2005.

En la gréfica que antecede se pretende exponer de forma sintetizada los resultados
obtenidos por cada unidad de analisis. Siendo las mejor calificadas por los
encuestados, la satisfaccion laboral y el liderazgo; lo cual es un indicador
significativo y a favor para los esfuerzos realizados por los dirigentes, ya que puede
inducirse que logran el cometido de crear en el personal el sentido de pertenencia

hacia la institucion, lo cual es motivante y logran crear una atmosfera laboral que
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propicie que el personal se esfuerce en todas las labores que realiza, lo cual viene a
influir positivamente en el logro de las metas a nivel personal e institucional. Ademas,
puede deberse a que los colaboradores ven en sus lideres la capacidad de
escucharlos y tomar en cuenta sus ideas y sugerencias, lo cual fomenta que la
confianza y el aprecio por el esfuerzo que realizan las personas sea valorado,
porque el trabajo significa mas que una remuneracion econdémica, sino que dignifica
a las personas y les crea en su psique el sentido de valoracion y pertenencia. Las
actividades laborales representan para las personas, la fuente de realizacién
personal, académica y profesional, por lo que, si un trabajador percibe que todos sus
esfuerzos son valorados en su desempefio laboral, la sociedad se beneficia con el

progreso y la superacion en determinados casos.

Los siguientes puntajes en nivel positivo lo conforman la comunicacion y el
trabajo, factores clave en el desarrollo de toda actividad en las instituciones y eje
principal para el logro de cualquier actividad en una institucion de naturaleza estatal,
puesto que generalmente los fines institucionales son conllevados a servir a la
poblaciébn en busca de desarrollo social, lo cual no puede ser servicios que
dependen de individuos sino de unidades de servicio conformados por grupos de
trabajo, por lo que se refleja ahi la importancia de que acciones como la
comunicacion fluida y eficaz vaya aunado de decisiones certeras planteadas dentro
de las estrategias de los equipos de trabajo. Si existe claridad y precision en los
mensajes que desean comunicar el resultado sera buenos niveles de productividad y

beneficio social.

La unidad de andlisis motivacion e identificacion obtuvieron los puntajes mas
bajos, sin caer en el rango negativo. Esto significa que si existen los elementos que
generan ciertas pautas para motivar a los trabajadores para que realicen sus
actividades y que se sientan comprometidos con el puesto que desempefa. Sin

embargo, es en este punto donde es importante enfatizar que es imperativo crear,
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planificar y ejecutar acciones de intervencién, para buscar la mejora de la situacion
actual del clima organizacional y con esto mejorar la productividad. Con la finalidad
de reforzar aquellos componentes que no son del todo satisfactorios ni propicios
para generar que la atmosfera laboral sea 6ptima para que el capital humano
encuentre en la organizacion el ente que le permita desarrollarse a pleno en el
sentido laboral, profesional y a nivel personal. A la vez, las actitudes derivadas de la
realizacion personal del recurso humano conllevaran sus esfuerzos laborales e
intelectuales hacia el camino por lograr que la institucién alcance el éxito establecido

dentro sus objetivos institucionales.

3.3. Andlisis general

La presente investigacién titulada "El clima organizacional y la productividad en una
institucién publica“ fue realizada dentro de las instalaciones del instituto de Fomento
Municipal. Los resultados de acuerdo a los instrumentos utilizados evidencian que
existen varios componentes que influyen directa e indirectamente en la atmosfera
laboral y que esta es percibida por el recurso humano desde un grado de
complejidad relativamente sana, por lo que no es una tarea facil pretender describirla
o determinarla. Incluso es muy osado pretender diagnosticar con un instrumento de
encuesta la situaciébn actual de cualquier clima laboral en cualquier tipo de
organizacién, porque la naturaleza de los climas laborales radica precisamente en
las personas, las cuales estan sujetas a la conducta y a reaccion de otras personas
gue son los que generan otro afluente de influencias a la atmosfera ya existente. Es
decir, la dinamica es constante, tal y como lo es la conducta y el pensamiento
humano.

Algunas instituciones publicas y privadas le restan importancia al clima
organizacional dentro de sus espacios laborales, sin embargo, es fundamental se

reconozca y se asuma desde las distintas direcciones la importancia del mismo.

Cuando se cuenta con un buen clima organizacional la productividad es elevada
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porque el o los colaboradores se encuentran mas animados y existe mas
identificacion con el puesto de trabajo, caso contrario cuando el colaborador no
encuentra gusto por lo que diariamente realiza. Pero el clima laboral no es algo que
se puede palpar o que se pueda medir, es un sentirse bien dentro de un espacio y

eso Unicamente lo generan las mismas personas del entorno y el espacio adecuado.

A nivel administrativo y gerencial es mas factible disefiar estructuras
organizacionales, crear organigramas, redactar visiones y misiones, establecer
metas, incluso crear puestos y ocuparlos todos con el personal “idoneo” para realizar
las actividades que llevaran a cumplir todas las metas de la organizacion; sin
embargo, el elemento mas importante como es el recurso humano sera el Gnico que
permitird realizar todas y cada una de las tareas que haran que cualquier institucién
exista. Basado en lo anterior, se reitera una vez mas que la importancia de trabajar
con personas debe ser sobre la base humana de esta, no sobre el aspecto
condicional operante, el cual considera que el trabajador puede realizar una u otra
tarea y este ser simplemente remunerado a cambio de las tareas que realiza; lo cual
es un grave error en la administracion de personal. Esto significa que se debe
humanizar y no maquinizar el trabajo de los colaboradores dentro de las

organizaciones.

Es importante romper con mitos organizacionales que sostiene que el clima
laboral es algo que las misma personas deben mantener, aunque en cierta medida
es verdad lo que si no es cierto es que solo ellos sean los responsables, la empresa
también tiene un alto grado de responsabilidad porque mientras no cumplan con los
espacios laborales y sus herramientas especificas, asi como una carga laboral
adecuada para cada puesto el colaborador no encontrard ese clic dentro de su
espacio laboral, todo eso influye significativamente dentro de la dinamica relacional y

por ende se genera un clima laboral positivo o negativo.
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En el presente estudio aunque no se determind una problematica significativa
dentro del personal de INFOM es importante recordar que debe ser tarea de los
directivos indagar sobre los beneficios de realizar un estudio de clima organizacional
y qué se podria generar a raiz de un estudio de este tipo; la respuesta mas simple
puede llegar si se tiene el conocimiento que la medicion del clima laboral es una
herramienta en la gestion del talento humano que proveera de la informacién acerca
de las debilidades y fortalezas de la organizacién, con el objetivo principal de mejorar
el clima actual. Toda la informacion que se logre recopilar en un estudio del clima
organizacional debe aprovechar al maximo todas aquellas pautas que indican que
cosas necesitan los trabajadores para realizar mejor su trabajo, ademas aquellas
cosas que los hacen sentirse mas felices en sus puestos, y por supuesto cuales son
aquellas caracteristicas y actitudes que ven en sus lideres, y que los hacen sentirse

plenamente comprometidos con las metas y los fines institucionales.

Afortunadamente el andlisis del clima organizacional no proyecté un alto
porcentaje negativo, sin embargo, eso no significa que no deba hacerse un plan
detallado y cuidadoso con estrategias dirigidas a intervenir en todo aquello que
aspectos que indican sefiales de no estar bien. Esas estrategias deben buscar
solucién a esos puntos débiles y asi fortalecerlos mediante un plan adecuado que
tome en cuenta la gestion del recurso humano y las posibilidades de la institucion en
cuanto a recursos financieros, materiales y disponibilidad de tiempo. Por lo tanto, el
presente informe incluye una herramienta util orientada al fortalecimiento del clima
organizacional dentro de cualquier empresa. La misma esta orientada para mejorar
la dinamica relacional dentro de la organizacion, especificamente dentro de INFOM,
ya que se realizd6 desde las necesidades de los mismos colaboradores de esta

institucion y asi establecer un mejor ambiente laboral.

Regularmente los planes de intervencion deben disefiarse en base a la

realidad y la disposicion de la gerencia para intervenir en el mejoramiento del clima
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laboral y no Unicamente para llenar una agenda con actividades y recursos, Yy al final
no ejecutarlo por falta de tiempo, por lo que una de las responsabilidades al disefiar
la herramienta que se presenta incluye y toma en cuenta los horarios tanto de
trabajadores y de los funcionarios para que este no sea un obstaculo mas y coincida
con el tiempo libre que los trabajadores utilizan para sus actividades personales. Es
tarea de las coordinaciones de recursos humanos agendar todas aquellas
actividades inherentes al desarrollo organizacional y las de la presente herramienta.
Es importante que toda organizacién siempre tenga programado un plan que incluya

fortalecer de manera directa la productividad, la cultura y el clima organizacional.

Se recomienda realizar un andlisis del liderazgo e identificacién dentro de la
organizacion ya que fueron las variables que menos equitativas puntearon dentro de
la presente investigacion. Uno de los factores que puede estar siendo positivo ante
estos indicadores es la motivacién que tengan los colaboradores y el apoyo o trabajo

en equipo que se pueda realizar dentro de la empresa.

Es importante no olvidar que para que se alcancen los objetivos y la
productividad dentro de una empresa se debe realizar un trabajo integral dentro de la
organizacion que refuerce la dinamica relacional, el trabajo en equipo, el sentido de
identidad con la empresa, la motivacién y por supuesto que se distribuya la carga

laboral.
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CAPITULO IV
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

4.1 Conclusiones

La encuesta que permitié la medicion del clima organizacional en el INFOM
dio como resultado un nivel positivo, lo que indica que se encuentran las
condiciones necesarias para que el personal realice sus actividades con alto

desempeiio y productividad.

Los resultados prevalecientes indicaron que las variables satisfaccion laboral
y liderazgo son producto del liderazgo positivo que se ejercen en los

componentes evaluados del clima organizacional.

Los resultados correspondientes a las variables identificacion y motivacion
fueron los méas bajos, sin embargo, no es un rango del todo negativo que

indique la inexistencia de estas.

Las variables motivacion y trabajo en equipo puntearon satisfactoriamente
segun la escala de valoracion indicando asi que las condiciones laborales son
propicias para alcanzar los objetivos institucionales y una identificacion del

personal a la institucién.

Entre una las prioridades de la institucion esta el alcance de metas, por lo
tanto, un clima laboral apropiado, asi como niveles de satisfaccion laboral y

las herramientas de trabajo adecuadas son fundamentales para alcanzarlas.

El clima organizacional depende de la personalidad de los integrantes de la

organizacién, entre otros factores, por lo tanto, el proceso de seleccion de
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personal es fundamental para integrar un equipo de trabajo con actitudes y

aptitudes idoneas

4.2 Recomendaciones

Implementar actividades tales como la induccion, capacitacion, recreacion,
que contribuyan a mejorar la motivacion en los colaboradores con el objetivo
de generar un bienestar laboral y el fomento de la salud mental en el puesto

de trabajo.

Fomentar una comunicacion asertiva, una participacion propositiva y la

identificacion organizacional a través de la motivacion.

Reforzar las relaciones interpersonales para cultivar el clima laboral existente
y si es posible mejorarlo por medio de la “Propuesta de intervencién para el
mejoramiento del clima organizacional en el INFOM” elaborada en la presente

investigacion.

Realizar y actualizar estudios sobre clima laboral dentro de la organizacién
para tener informacion precisa y objetiva que permita identificar problemas
gue puedan incidir de forma negativa en la salud mental de los colaboradores

y en el logro de obijetivos.
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ANEXO 1

ENCUESTA DE OPINION
SOBRE CLIMA ORGANIZACIONAL
EN TRABAJADORES PERMANENTES DE INFOM CENTRAL

Estimado trabajador:

La presente encuesta tiene como objetivo conocer los niveles de satisfaccién de los trabajadores de este
Instituto con relacion al ambiente laboral y otros aspectos inherentes al clima organizacional. La informacion que
usted nos proporcione nos ayudara a concluir un estudio que contribuira a mejorar los programas de trabajo
tendentes a fortalecer el ambiente laboral. Responda con la mayor sinceridad posible cada una de las preguntas.

POR FAVOR, NO ES NECESARIO QUE ESCRIBA SU NOMBRE.

DATOS GENERALES

1. AREA / UNIDAD ADMINISTRATIVA A QUE
PERTENECE:

2. SUBRAYE EL TIEMPO DE LABORAR
EN EL INFOM

Menos de 1 afio

De 1 a menos de 3 afios
De 3 a menos de 5 afios
De 5 a menos de 10 afios
Més de 10 afios

3. SUBRAYE EL GRUPO LABORAL AL QUE
PERTENECE

Direccion

Subdireccién

Supervisién

Profesional

Area Técnica

Area Administrativa

Area Secretarial
Mantenimiento y Servicio

4. SUBRAYE EL NIVEL ACADEMICO QUE
POSEE ACTUALMENTE

Primaria completa
Bdasico completo
Graduado nivel medio
Estudiante universitario
Graduado universitario




Instrucciones:

Marque con una equis (X) el espacio que mas se ajuste a su opinidon. Debe responder todas las

preguntas. NO ESCRIBA SU NOMBRE. Gracias.
N PREGUNTA SIEMPRE CASI CASI NUNCA
o- SIEMPRE | NUNCA
1 ¢Tiene confianza en las decisiones que toma su
jefe?
2 ¢Al asignarle tareas, su jefe lo hace en forma clara
y precisa?
3 éSiente que su trabajo es Util y que aporta
beneficios para usted y la Institucion?
4 ¢El trabajo que le es asignado le permite
demostrar sus capacidades?
¢En su Unidad, el personal coordina esfuerzos para
5 |garantizar que el trabajo se termine
oportunamente?
6 |¢Se siente orgulloso de trabajar en INFOM?
7 éCree que su jefe tiene claridad en la Vision y
Misién del INFOM y de su Unidad?
8 ¢En su Unidad o Area se transmiten los mensajes
en forma cordial y respetuosa?
9 ¢Cree que su salario es adecuado en relaciéon a las
tareas que realiza?
10 ¢En ciertas ocasiones se le permite planificar su
propio trabajo?
11 |¢Recibe apoyo de sus compafieros de trabajo?
12 | ¢Le gustaria que su hijo (a) trabajara para INFOM?
13 ¢Su  jefe planifica vy distribuye el trabajo
adecuadamente?
14 ¢Es frecuente la realizacion de reuniones de
trabajo en su Unidad o Area?
15 ¢En su Unidad, los buenos trabajadores han sido
promovidos a un puesto superior?
16 ¢Recibe de su jefe reconocimiento por su buen
trabajo?
17 ¢En ocasiones, sacrifica objetivos individuales por
los objetivos del grupo?
¢Su jefe toma acciones acertadas para solucionar
18 . -
conflictos que surgen en la Unidad?
19 éSu jefe toma en cuenta su opinidn, ideas vy
sugerencias?
¢Cree que la institucion se interesa por la salud y
20 .
seguridad del personal?
21 |¢Participa con su jefe y compaferos en la




definicion de los objetivos de la Unidad?

¢Ha participado en actividades que persiguen el

22 mejoramiento de su Unidad?
23 ¢Si le ofrecieran un trabajo en otra empresa, con
el mismo salario, ¢{Lo aceptaria?
24 ¢Su jefe lo prepara para ocupar un puesto superior
en la Institucion?
25 éCree usted que la comunicacion entre las
autoridades superiores y el personal es buena?
26 | {Se siente seguro en su puesto de trabajo?
éSe le ha permitido redisefar la forma de hacer
27 ~ .
algunas actividades de su trabajo?
¢Cuando se asigna un trabajo al grupo, étodos
28
cumplen con las fechas de entrega?
29 ¢Se encuentran algunos de sus mejores amigos
aqui en INFOM?
30 ¢Su jefe lo estimula para que usted exprese sus
opiniones e ideas?
éLas reuniones de trabajo se llevan a cabo en base
31 |a wuna planificacion establecida y con el
conocimiento de todos los participantes?
éCree que la Institucion le puede brindar la
32 |oportunidad de desarrollo y crecimiento a largo
plazo?
33 ¢Se le ha permitido hacer trabajos de un puesto
superior para que lo conozca?
34 ¢Participa en reuniones de trabajo aportando ideas
y sugerencias?
éSu jefe pone en practica las ideas y sugerencias
35
de los subalternos?
36 ¢Considera que en la Institucion puede ampliar su
circulo de amigos?
¢El ambiente a su alrededor (limpieza, iluminacién,
37 |ventilacion, ruido, intemperie, etc.) le permite
desarrollar sus actividades adecuadamente?
¢Cree que el tratamiento que se da al personal por
38 . ;
parte de los jefes es igual para todos?
¢Su jefe ha comentado con usted sus fortalezas vy
39 I - =
debilidades para mejorar su desempeno laboral?
40 |<{Su jefe escucha sus problemas?
41 ¢Cuenta con los recursos necesarios para realizar
su trabajo?
42 éCree que la imagen publica del Instituto es

buena?




43 éLas relaciones entre sus compaferos de trabajo,
son armoniosas?

44 ¢La presion que ejerce su jefatura para que usted
desarrolle su trabajo, le provoca ansiedad?

Tomando en cuenta todos los aspectos anteriormente evaluados, indique con una equis (x) en la
siguiente escala, ¢coOmo se siente trabajando en INFOM?

NADA SATISFECHO MUY SATISFECHO

GRACIAS POR SU VALIOSA COLABORACION...




Encuesta de Clima Laboral

UNIVERSIDAD AUTONOMA DE NUEVO LEON

(1

Fecha aplicacion:

Notas aclaratorias:

El presente instrumento es con la finalidad de conocer el clima laboral de la
organizacion.

Ante ello le solicitamos de la manera mas atenta conteste con la verdad y
honestidad,

El proceso de aplicacion se llevard de una manera confiable y confidencial.
En caso de alguna duda favor de comunicar al examinador.

Datos del evaluado.

Genero: Edad:
Puesto: Antigledad
Nivel de estudio:

Instruccion general:

A continuacion, se le presentan cuatro dimensiones de clima laboral a evaluar en la
encuesta, las cuales son: Comunicacion, Espacio fisico, Trabajo en equipo, Liderazgo
y Motivacién en el contexto laboral.

Para los enunciados que aparecen en la parte inferior de cada dimension, tendra
cuatro opciones de respuesta, que aparecen en letra NEGRITA, favor de marcar con
una X en el recuadro de cada enunciado la opcidn de respuesta que mas refleje la
percepcion que usted tiene de su contexto laboral.

Nota: S6lo puede marcar una respuesta por enunciado.

Ejemplo:

Ineficiente Algo eficiente Eficiente Muy

eficiente

1 | Mitrabajo es X




Liderazgo

No. Formulaciones Nunca | Casi | Aveces | Siempre
nunca
1 | Existe una clara indicacion de las funciones que
cada uno debe desempenfar.
2 | Su jefe inmediato le permite participar en la
planificacion de su propio trabajo.
3 | Mijefe inmediato escucha, resuelve y toma en
cuenta las opiniones y dudas del personal.
4 | A menudo se inician trabajos que no se sabe
porque se hacen (Direccion).
5 | Su jefe tiene en mente los intereses de los
trabajadores a tomar decisiones.
Menciona en relacion a esta dimension una oportunidad
o fortaleza.
Motivacion
No. Formulaciones Nunca Casi A veces | Siempre
nunca
1 | Se brinda reconocimiento especial al buen

desempeinio laboral.

2 | Las ideas que aportamos para mejorar el trabajo
son llevadas a cabo.

3 | Tengo la libertad de realizar cambios en mi
puesto de trabajo si el fin es de mejorar.

4 | Se reconoce mi esfuerzo si trabajo mas de las
horas reglamentarias.

5 | En la organizacion se busca estimular mi

trabajo y se preocupan por mi desarrollo
profesional y personal.

Menciona en relacion a esta dimension una oportunidad
o fortaleza.




Comunicacion

No. Formulaciones Nunca | Casi | Aveces | Siempre
nunca
1 | Recibo de mi jefe la informacion que necesito para
hacer mi trabajo.
2 | La informacion es clara para realizar las
actividades.
3 | Se hace presente la comunicacién entre
departamentos.
4 | Los medios que se utilizan resultan ser mas
eficientes para el traslado de la comunicacion.
5 | Se hace presente la retroinformacion.
Menciona en relacién a esta dimension una oportunidad
o fortaleza.
Espacio fisico y satisfaccién
No Formulaciones Inadecuada Algo Adecuada Muy
’ adecuada adecuada
1 | Lailuminacién en mi espacio de trabajo es:
2 | El servicio de aseo en mi espacio de trabajo es:
3 | El equipo para realizar mi trabajo es:
4 | La ventilacidn artificial la considero: (acorde a tu
area)
5 | Elruido para el desarrollo de mis actividades es:

Menciona en relacién a esta dimension una oportunidad
o fortaleza.




Trabajo en equipo

No. Formulaciones Nunca Casi A veces | Siempre
nunca
1 Los objetivos estan claramente establecidos en
el equipo.
2 El apoyo y escucha sucede en el equipo de
trabajo.
3 Se hace presente el intercambio de ideas en el
equipo.
4 | El equipo de trabajo se orienta a solucion de
problemas.
5 Se complementa en talento y conocimientos

entre los integrantes del equipo.

Menciona en relacion a esta dimension una
oportunidad o fortaleza.

Gracias por su valiosa
colaboracion.....
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PROPUESTA DE INTERVENCION
PARA EL MEJORAMIENTO DEL CLIMA ORGANIZACIONAL
EN EL INSTITUTO DE FOMENTO MUNICIPAL

Las valoraciones internas y externas que perciban los trabajadores deben ser el
factor determinante para el disefio de la propuesta de intervencion estratégica que
permitan el mejoramiento de la atmosfera laboral en la que los colaboradores
desempefian diariamente sus labores. La funcién principal de la presente propuesta
esta orientada a modificar o cambiar por medio de diferentes estrategias el clima

laboral que se logré identificar y describir en la investigacion realizada previamente.

La propuesta de intervencién que se presenta al Instituto de Fomento
Municipal, obligatoriamente contiene una metodologia que logre persuadir la actitud
de los trabajadores de acuerdo a los intereses personales y a los fines
institucionales. Por ello se promueven los principios del liderazgo participativo, de
este modo, los equipos de trabajo podran interactuar de manera circular para que la
informacioén no se altere o se manipule, generando con ello desanimo y poco interés

de las partes involucradas.

Sin lugar a duda habrd manifestaciones de resistencia al cambio, lo cual sera
muy natural, debido al acomodamiento que se ha dado a lo largo de los afios. Sin
embargo, serd una conducta que debera persuadirse con informacion clara, buena
comunicacién con respecto a los cambios en la organizacion e inclusion para hacer
sentir al trabajador como parte vital del cambio. No debe verse como un obstéculo

para continuar con la intervencion para el cambio.

Si los directores, gerentes y lideres al interior de la institucion, logran capacitar
a los empleados en las relaciones con sus superiores, se quitaran las barreras
arbitrarias que impone la jerarquia administrativa, se abriran espacios alternativos

para el dialogo, aumentara el respeto por las opiniones de los trabajadores, mejorara



el clima organizacional por medio de la comunicacion efectiva y se estara mejorando

los niveles de motivacion y productividad.

Objetivo general

Formar una cultura organizacional participativa e incluyente, que corresponda a
principios generales para que todos los trabajadores y funcionarios puedan
entenderlos y llevarlos a la practica, incentivando con esto a mejorar los niveles de
identificacion laboral y productividad que son factores que repercuten en el

mejoramiento del clima organizacional.

Objetivos especificos

e Mejorar los niveles de motivacién, por medio de la préactica del buen
liderazgo participativo, para alcanzar mejores resultados en
comunicacion, trabajo en equipo y satisfaccién laboral.

e Propiciar la creatividad y la innovacion en el trabajo en equipo, para

mantener buenos niveles de productividad e identificacion.

e Mejorar el clima organizacional para lograr los fines institucionales y

mantener la buena imagen de la Institucion.

Por otra parte, una de las estrategias mas efectivas de lograr que el personal
participe en los procesos de fortalecimiento institucionales es, reforzando la
motivacion y propiciando la identificacién con la institucién, corresponde al hecho de
delegarle nuevas actividades que representen una innovacion en sus labores, a fin

de evitar la rutina y la insatisfaccion de los empleados.



Ademas, vale la pena recordar que toda organizacion debe contar con una
escala salarial justa por el trabajo que los trabajadores realizan. Es imprescindible
remunerar adecuadamente la labor y el aporte material e intelectual que las
personas proveen a las empresas, puesto que de ello obtienen los medios para
realizarse y llevar una vida digna. El capital humano no solo debe ser recompensado
con reconocimiento y valoracion por las tareas que realiza, es justo y digno que

obtenga con creces el valor de sus actividades.

Por lo tanto, es recomendable que los administradores trabajen de forma
conjunta con lideres de otros departamentos, con la finalidad de crear una lluvia de
ideas que les ayudara a crear la planificaciébn para que de esta forma puedan partir
con diversas alternativas de como iniciar las acciones a fin de motivar a los

trabajadores o equipos de trabajo.

Consecuencias negativas de no poner en marcha la propuesta de accion para
el mejoramiento del clima organizacional:

Si los directores y los gerentes de mandos altos no tienen en cuenta estos aspectos
organizacionales no podran generar una comunicacion asertiva, por lo que cualquier
intento de liderar a los equipos de trabajo seran en vano, dando como resultado
bajos niveles de motivacion, satisfaccion y como consecuencia mas grave se
generard desconfianza, desmotivacion, malas relaciones interpersonales e
insatisfaccion laboral. Por lo que, no sera extrafio que todas estas actitudes
negativas se vean reflejadas en los pobres resultados de los fines institucionales.

Los trabajadores demandan por parte de las empresas que se les trate con
justicia y se le reconozcan sus logros individuales al interior del trabajo. Por ende, si
las organizaciones consiguen valorar y motivar el compromiso de los empleados en
el momento adecuado, los niveles de participacibn seran mucho mas altos y

convenientes para la productividad, la identificacion y satisfaccion laboral. De lo



contrario, las consecuencias pueden ser negativas y consecuentemente se
estancaran los fines individuales y por ende el nivel de productividad, todo esto
afectara en los resultados y en las metas. Sin olvidar que el clima laboral se vera
dafado por la hostilidad y la desmotivacion.

El tema sobre teoria de la motivacion en las organizaciones y participacion del
personal, es necesario para mejorar el comportamiento organizacional, pues los
administradores, gerentes y lideres de equipos de trabajo, deben trabajar en base a
teorias fundamentadas sobre la conducta de los empleados, definir en base a
aptitudes los objetivos de los equipos de trabajo, ya que, si no existen acciones
estratégicamente definidas para motivar a los trabajadores e incentivarlos a
participar en la toma de decisiones, se perderan las potencialidades, la experiencia

profesional y laboral al interior de la organizacion.

Debe incluirse a todo el personal, con la finalidad de que sea una intervencion
incluyente y constante, Un tema importante para generar una mayor comprension del
compromiso que tienen las organizaciones con sus empleados y estos ultimos con
ellas, puesto que parte de la gestion administrativa es la de formar la politica de
responsabilidades compartidas. Ademds, esto vendra a repercutir en un mejor
servicio a las comunidades y a los consejos municipales, que son las entidades a las
gue la institucion brinda sus servicios técnicos, tecnoldgicos, financieros y de
asesoria legal, por ende, el beneficio para la sociedad se vera reflejado en el

desarrollo de las comunidades.

Indiscutiblemente las acciones para mejorar el comportamiento
organizacional, dependen del grado de capacitacién y concientizacion de los lideres
al interior de las compaiiias, su nivel de compromiso, su capacidad para disefar
mecanismos de motivacion y mejorar la productividad. Las acciones ideales serian

gue el equipo de intervencion no se enfoque solamente en un componente de la



organizacioén, sino en la diversidad de todas las variables que existen y que afectan

el clima.

La busqueda e implementacion de estrategias para mejorar el clima
organizacional, o para mantenerlo en un nivel positivo, es una busqueda permanente
y constante, ya que es una fendbmeno altamente dinamico y complejo, debido a la
conducta cambiante del capital humano, de la constante capacitacion vy
profesionalizacion del personal y a la evolucidon e innovacion de los sistemas y
teorias en la administracion de empresas y del capital humano. Por lo que a
continuacion se presenta una propuesta de intervencion que menciona ademas
pautas que pueden ser de mucha utilidad para dar el primer paso en la mision de
iniciar un largo proceso en pos del fortalecimiento del clima organizacional de la

institucion.

Beneficios esperados de la intervencion

Con la propuesta se persigue crear un ambiente adecuado tanto para el trabajador
como para la institucion que es la que provee servicios para beneficiar a las

comunidades de la republica.

e Consolidar las buenas relaciones interpersonales de las autoridades con sus
subalternos, en base a una buena comunicacién con armonia, cooperacion y
respeto.

e Mejorar la actitud del trabajador para que desempefie sus labores con interés,
entusiasmo y motivacion.

e Fortalecer el conocimiento e identificaciébn con la organizacién por medio de
politicas de inclusion.

e Fomentar la carrera laboral, estimular la capacitacién y la educacion formal

como los medios de superacion y desarrollo en la institucion.



e Crear lideres

Gestion del recurso humano

Para que el plan de la propuesta de intervencion alcance sus objetivos se necesita
realizar cambios significativos al nivel de la cultura organizacional de la institucion
que participé en el estudio, pero también se necesitaran cambios en la estructura
fisica y a los procesos de la organizacién. Solo de esta forma podra ser exitoso. En
este punto se deben ligar estrechamente las actividades directamente en la unidad
de recursos humanos y las areas pertinentes y facultadas a lo que requiere ser el eje
de esa parte activa y de cambio, para lograr el mejoramiento del clima

organizacional.

Las fases de la planificacibn deben empezar de manera sencilla y
paulatinamente; debido a que no debe imponerse cambios radicales en el personal y
gue con ello se genere, resistencia al cambio, inestabilidad y hasta desconfianza. La
informacion y la comunicacion sobre las actividades que se pretenden realizar en
pos del mejoramiento de toda la institucion puede darse a conocer a grandes rasgos
por medio de capsulas informativas periddicas sobre los nuevos cambios positivos
que se pretenden lograr, asi los colaboradores podran percibir con entusiasmo y
confianza las nuevas gestiones que mejoraran su entorno laboral. Por ejemplo, en el

correo interno o en las carteleras del edificio.

Como ejemplo, la planificacion puede realizarse por niveles jerarquicos, por
areas administrativas, por equipos de trabajo, como motivo de una fecha importante:
toda esa planificacion debe basarse con el objetivo de crear un ambiente

participativo y propicie el ambiente que los trabajadores saben que merecen.



En esta misma propuesta se expone un diagrama de actividades que muestra
como puede funcionar la intervencion y los ejes a tomar en cuenta:

Imagen No.1

1. Capacitaciones

2. Ascensos 0
promociones

3. Evaluaciones
_ de desempefio
Gestion del

INTERVENCION
recurso humano

4. Evaluaciones
de carga laboral

i

5. Programa de
incentivos

5. Programas de
desarrollo humano

Definicion de los ejes organizacionales a intervenir

En esta parte de la estrategia es importante definir claramente los ejes a tomar en
cuenta, a partir de la experiencia del equipo de trabajo que tendra a su cargo la

planeacién, programacion, ejecucion y evaluacion de todas las actividades.



Sera necesario realizar evaluaciones periddicas de los cambios logrados, todo
debera estar basado en una buena comunicacién y coordinacion durante todas las

fases del proceso.

Como primer paso sera recomendable mantener constante comunicacién con
la gerencia general para mantener la informacion al dia y recibir el apoyo que se

necesitara, incluyendo los recursos financieros y materiales.

Entre los ejes propuestos estan:

1. Capacitaciones

El tema de las capacitaciones es el rubro mas extenso y complejo en cuestion de
recursos y tiempo, que obligatoriamente debera también ser evaluado por el equipo y
los jefes inmediatos superiores. El area de capacitacion debe establecer las
tematicas en las cuales pueden ser capacitadas las personas y, deberan repartirse

equitativamente de manera que todos los miembros de una unidad participen.

Como primer paso lo mas prudente seria sostener una entrevista con los jefes
inmediatos de las distintas areas de trabajo, con la finalidad de establecer un listado
de necesidades de capacitacion y motivacion, el cual con esa informacién sera un
punto clave para empezar a disefiar el plan de intervencion con toda la precisiéon y la

adecuacion para las necesidades que se necesitan cubrir.

Otro de los aspectos importantes dentro del inicio de cualquier capacitacion es
la induccién institucional. Es de suma importancia que se disefie y se ponga en
practica un verdadero programa de induccién que permita al trabajador de reciente

ingreso, visualizar un escenario global de la institucion. De esta manera se iniciara



con buen pie el proceso de identificacion con la institucion. El plazo recomendable
para llevar a cabo la induccion debera implementarse a mas tardar en el primer mes
de labores, para que se informe, se familiarice con la misién y visién de la institucién

y conozca las politicas internas.

1.1 Capacitacion interna

Desarrollar un programa de cursos de capacitacion moderados por profesionales o
técnicos con experiencia especifica. El proposito sera desarrollar al personal para
gue sea mas eficiente en sus labores, y que tenga la posibilidad de desarrollarse
dentro de la organizacion. Esto les permitira aspirar a cubrir puestos de mayor

responsabilidad y con mejor remuneracién econdémica.

1.2 Capacitacion externa

Consistira en aprovechar los recursos de capacitacion que brindan instituciones
(publicas y privadas). Por supuesto que estas deberan basarse en programas
previamente elaborados segun sean las necesidades de la institucion, estas deberan
ser seleccionadas para utilizarlas eficientemente. Algunas de las entidades que
brindan apoyo institucional estan: INTECAP, Universidad de San Carlos de

Guatemala, y eventualmente algunas embajadas y Oenegés, entre otros.

Los aspectos que se deben tomar en cuenta al momento de realizar el

programa de capacitacion son:

e Seleccién de las actividades de capacitacion

e Prioridad de la capacitacion o de especializacion



o Definir la poblacién objetivo, caracteristicas de los participantes

e Definir si va a ser capacitacion interna o externa

e Seleccién de instructores o0 empresa de consultoria

e Establecer un cronograma de actividades

¢ Definicion de la metodologia

ACTIVIDADES DE CAPACITACION Y RECREACION
PARA TODO EL PERSONAL

CUADRO No.1

Capacitacion y
actividades propuestas

Dirigido a:

Objetivo y
metodologia

Responsable y plazo

e Cursos
administrativos

e Manejo de
paquetes de
computacién

e Actualizacién e

informética para

Secretarias

Asistentes
administrativos

Técnicos y
Analistas

Objetivo: Capacitar y
tecnificar al personal
administrativo y secretarial
para que sus habilidades y
destrezas obtenidas en sus
areas de trabajo les
permitan realizar sus tareas
con mas eficiencia.

Responsable: Area
de capacitacion de
recursos humanos en
conjunto con la unidad
de informética.

Plazo:
semestralmente

Encargados de | Metodologia: clases
secretarias y archivo impartidas en el salon de
. capacitaciones y el
asistentes laboratorio de computacion
e Usoy manejo de de la institucion.
documentos
oficiales Todo el Realizacién de  dindmicas Semestralmente
. Actividad recreativ pefrsonal ylas | recreativas que ayudan a
ct al ecreativa Jetaturas. reforzar lazos de confianza
fune'rgséaef g&?ﬁgz dentro (_jel grupo de trabajo,
institucional. Al aire y pgrmlte -|nteractuar en un
libre ' amblentg libre de la presion
: del ambiente laboral.
Responsable: area
e Talleres Para todo el Objetivo: que todas las de capacitacion
personal unidades participen para

motivacionales

gue los colaboradores
sientan interés en los
cambios y perciban un mejor

Plazo:
semestralmente




clima laboral

Metodologia: charlas
motivacionales

Taller:

e Elaboracion de
FODA (fortalezas,
oportunidades,
debilidades,
amenazas)

Todas las
unidades de la
institucion

Objetivo: conocer su
situacion actual para tomar
acciones hacia el cambio
positivo.

Metodologia: participativa y
de expresion de opiniones.

Lluvia de ideas: para
extender opiniones y
propuestas sobre la
dinamica y dar apertura a
toda la informacion,
percepcion, opinién y
distintas ideas, con la
finalidad de que el grupo
logre expresarse sin
temor o limitacion alguna,
propiciando creatividad e
innovacion.

Responsable: cada
jefe de unidad,
apoyado por un
designado del area de
capacitacién

Plazo: anualmente

Seminarios para lideres:

e Reconociendo la
situacion actual de
la organizacién

e Laculturay el
clima
organizacional

e Ellider como factor
de cambio

e Empoderamientoy
trabajo en equipo

e Recreacion y retiro
de lideres, al
interior de la
republica.

Lideres de
equipos de
trabajo y todos
los jefes de
unidad

Objetivo: que los lideres
refuercen sus conocimientos
e informacion actual de la
instituciéon y sobre como
motivar a los equipos de
trabajo y generar confianza
y motivacion en los
colaboradores, para el éxito
de los objetivos propuestos.

Metodologia: charlas
educativas y exposicién
sobre las caracteristicas y
las responsabilidades del
lider del siglo 21.

2 dias de charlas
motivacionales y actividades
recreativa para lideres, de
preferencia en un hotel
resort al interior de la
republica.

Responsable: area
de capacitacion

(en este caso también
puede evaluarse la
posibilidad de
contratar una empresa
consultora que realice
los seminarios)

Plazo: 1 — 2 veces a
al afo.

1 vez al afio.




Programa de
Induccién

Actividad recreativa
y charla
motivacional para
personal de
reciente ingreso
(primeros 2 meses)

Todo el
personal de
reciente
ingreso.

Objetivo: motivar e informar
al personal de reciente
ingreso sobre la misién y
visién, normas y
reglamentos internos, y
procesos de trabajo.

Metodologia: explicacion,
exposicién y entrega de
material impreso y una
breve exposicion y
bienvenida.

Realizar actividades para
gue el personal recién
ingresado conozca a sus
compafieros y jefaturas, por
medio de dindmicas de
presentacion e interaccion.

Responsable: Unidad
de recursos humanos.

En el caso de las
actividades
recreativas se sugiere
la participacion de la
gerencia general.

Plazo: a mas tardar 1
mes después del inicio
de labores.

2. Ascensos 0 promociones

Estos deben ser meticulosamente analizados, en base a las calificaciones y esfuerzo

de los trabajadores en las evaluaciones de desempefio. En este sentido, aquellos

gue presenten mejor desempefio y cumplan los requisitos en base al manual de

clasificacion de puestos y salarios podran optar a plazas en escala superior, y

también a aquellas plazas en las que puedan tomar decisiones y dirigir equipos.

Evidentemente debera tomarse en consideracion aspectos como la experiencia o

antigledad, tipo de trabajo que desempefia y la escolaridad. El departamento de

recursos humanos debera encargarse de hacer estas evaluaciones, en los

respectivos cuadros comparativos y basado plenamente en las leyes y reglamentos

internos.




3. Evaluaciones de desempefio

Este punto resulta de vital importancia para los ascensos y las promociones. Sin
embargo, la evaluacién de desempefio no deberd hacerse en base a los resultados
cuantitativos, sino, establecerse mecanismos cualitativos donde todo el proceso de
evaluacion posea un puntaje. De esta forma se humanizara el trabajo y se asumen
actitudes de reconocimiento por el trabajo que realizan los colaboradores de la

institucion.

Las evaluaciones de desempefio mantienen un nivel de confidencialidad
importante, por lo que, lo debe realizar exclusivamente el personal idoneo y con alto
conocimiento y capacitacion en la materia. Lo ideal seria que se conforme un comité

destinado y facultado para llevar a cabo esta actividad.

Entre las técnicas de evaluacion mas utilizadas y populares se encuentra la
evaluacion de desempefio de 360 grados la cual se enfoca en diferentes
componentes para determinar un resultado general, y toma en cuenta tanto aspectos

internos como externos.

4. Evaluacion de la carga laboral

Con la finalidad de redistribuir la carga laboral, evitar las largas jornadas de trabajo,
el equipo deberéa establecer los mecanismos técnicos para poder evaluar la carga de
trabajo del personal. Este analisis se debe desarrollar conjuntamente con los jefes
inmediatos que supervisan equipos de trabajo y los resultados a nivel grupal e

individual.



La evaluacion puede empezar por llevar un inventario de labores, que indique la
actividad, la hora de inicio y hora de finalizacion, para poder determinar la cantidad
de trabajo por persona, y de esta manera observar si es conveniente una

redistribucién de las tareas asignadas.

Ademads, se podrian disefiar matrices que permitan comparar la cantidad de
actividades, en orden de prioridad y que puedan medir la experiencia y la capacidad
de la carga laboral por empleado, y posteriormente redistribuir las labores en forma

equitativa y en base a capacidad.

5. Incentivos

Los incentivos deberan ser planteados de forma realista. Por ejemplo, una de las
peticiones mas recurrentes fueron los incrementos salariales por lo que debera
contemplarse este tipo de incentivo si fuera posible. Por supuesto que se debera

evaluar la disponibilidad financiera de la institucion.

Otro tipo de incentivo podria ser el de tomar en cuenta los afios de servicio en la
institucion. Existen trabajadores que han trabajo por muchos afios en la institucion
por lo que es deseable que la trayectoria laboral se les reconozca a través de una
plagueta o diploma. Incluso, ver la posibilidad de realizarlo en la ceremonia con
motivo de la celebracion del aniversario de la institucion. La actividad deberéa ser, en
la medida de lo posible, publica, en carteleras y boletines internos, incluso en esta

era tecnoldgica, darle seguimiento a través de las redes sociales de la institucion.

También en esta planificacion es recomendable tomar en cuenta los contratos

laborales 029 y 022, ya que muchas personas han brindado sus servicios por



muchos afios en estos renglones, por lo que seria justo tomarlos en cuenta para este

tipo de incentivo.

6. Programas de desarrollo humano

Estos se entienden como los beneficios adicionales a los que establece la ley. Por

ejemplo:

6.1 La recreacion

La recreacion suele considerarse también un tipo de incentivo laboral. Aunque en
esta propuesta se plantearon actividades de recreacion para todos en el rubro de las

actividades de capacitacion.

Entre las recreaciones mas populares se encuentran las actividades
deportivas (campeonatos de futbol, papi fatbol, baloncesto, en las ramas femenina y
masculina) durante el afio. Ademas, pueden programarse excursiones a lugares
ecologicos, donde puedan realizarse actividades al aire libre y poner en practica

dindmicas grupales que fortalezcan los vinculos entre el personal y jefaturas.

6.2 La educacion y desarrollo

La educacion es una fuente clave para el desarrollo de cualquier persona y
trabajador. La unidad de recursos humanos se encargard de buscar capacitacion
técnica y profesional gratuita para personal y jefaturas, por medio de becas o
invitaciones de instituciones que se dedican a capacitar. Y que de esta forma el

personal se tecnifique en sus puestos de trabajo



La participacion proactiva de los empleados en todo el proceso de cambio
mejorara las reacciones ante el cambio y todos los esfuerzos tendran resultados

exitosos.

Control del plan de intervencién

A lo largo de todo el plan de intervencion es recomendable implementar procesos de
seguimiento, retroalimentacion y evaluacion para poder darle el control a la
programacion de actividades y con el tiempo hacer los ajustes necesarios segun sea
el caso. Ademas de definirse los objetivos concretos por puestos y unidades, debera
conformarse reuniones de trabajo en base a un cronograma mensual para plantear

los avances, mejoras, dificultades y los logros alcanzados.

Seguimiento

Se podria implementar a partir de la integracién de un comité conformado por jefes y
trabajadores para que redacten en base a las evaluaciones de las actividades
implementadas un informe y se lo presenten a la gerencia para supervisar los
avances del programa. Se sugiere que el informe se presente trimestralmente. Este
también debe consistir en que el equipo designado vele por la continuacion del
programa y que se extienda mas alla de lo previsto, para que abarque a todos los
trabajadores y que ademas se pueda cubrir los temas establecidos ademas de los
objetivos planteados. El seguimiento en si es mantener al dia toda la informacion de

las fases de desarrollo del plan de mejoramiento del clima organizacional.



Retroalimentacion

Debe crearse e implementarse un sistema de reuniones periddicas donde se revisan
los logros del periodo, y debe persuadirse al personal para lograr aquellos objetivos
qgue no se han alcanzado. Canalizar esta informacion es vital para reforzar y corregir
todas las fases del programa, y conducirlo a lo que originalmente se habia
propuesto, con las mejoras y las correcciones prudentes en el tiempo adecuado. La
informacion que se recaba con la retroalimentacion debe aplicarse y analizarse para
todo el programa en conjunto sea exitoso y trascienda a mas actividades que permita
mantener la excelencia organizacional y el beneficio y desarrollo del personal. Dicho
grupo de trabajo puede ser mixto, y estar conformado por jefes y subalternos de las
diferentes areas de trabajo. las actividades a llevar a cabo deben contar con

programacion, cronograma de trabajo y descripcion de la informacion a obtener.

La evaluacién

Con la finalidad de alcanzar el éxito que se pretende con el programa de
intervencion, al final de cada actividad debera realizarse la evaluacion de resultados
correspondiente a cada actividad, para compararla con los objetivos que se
pretendian lograr desde un principio y de esta manera establecer si estan
cumpliendo a cabalidad las metas, o bien corroborar que la metodologia utilizada es
la adecuada en cuanto al personal y la tematica. Los métodos mas viables para

evaluar los resultados por cada actividad pueden ser:

La observacion directa, que uno o varios miembros del equipo encargo del
evento observen detenidamente la reaccion, la participacion, el entusiasmo y la
actitud de los asistentes hacia la actividad que se lleva a cabo, y que lo registre por

escrito en las notas de las observaciones que se realizaran por cada actividad. En



ella debe anotar, cantidad de asistentes, tematica, moderador, y todo lo referente a

las conductas que logro observar a lo largo de la actividad.

Otras de los métodos mas utilizados estan el cuestionario de evaluacion y
calificacién de actividad. En este se pregunta directamente, al final del evento, a los
asistentes por medio de un cuestionario impreso su opinidn con respecto a toda la
actividad. Las preguntas mas frecuentes suelen plantearse en cuanto a la claridad de
la exposicion del tema impartido, al lugar, la claridad y el dominio del tema del
moderador, y las dindmicas realizadas y a manera de retroalimentacién que fue lo
que mas les agrado o desagrado del evento y que aprendidé para poder aplicarlo en

sus labores.
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