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El clima organizacional resulta de la suma de una serie de
variables que afectan significativamente el desarrollo,
desempefo y convivencia del personal, tales como: cultura
organizacional, valores, comunicacién interna, liderazgo,
percepcidon econdémica, entre otros. En este sentido, y al
considerar actualmente, al personal como su ventaja
competitiva, las empresas han implementado estrategias
que les permiten tanto evaluar la percepcién del trabajador
en relacién a las variables de interés, asi como disefar, en
consecuencia de los resultados obtenidos, acciones de
mejora que impacten favorablemente en la actitud y
comportamiento del colaborador, asi también, brindar
mejores condiciones de trabajo, que aumenten la
satisfaccién laboral. Este trabajo tiene como objetivo
presentar una investigacion realizada a una pequefa
empresa dedicada a la fabricacién de insumos para el
mercado de bebidas embotelladas, principalmente
taparroscas; se llevd a cabo mediante la aplicacion de un
cuestionario y de acuerdo a los resultados, disefar
estrategias de intervencién a fin de atender las areas de
oportunidad en beneficio tanto del colaborador como de la
empresa. Por Gltimo, se concluye que el clima laboral es |a
suma de la participacion de colaborador y su relacién tanto
con los compaferos como con la empresa, siendo un
detonante importante para mejorar la motivacién y el nivel
productivo de la organizacion.

978-607-59

y Fondo
\>§ Editorial parala
\ Investigacion

FONEIA | Académica

60751905




CLIMA
ORGANIZACIONAL:
DE INTERVENCION

EVALUACION Y ESTRATEGIAS

Karina Alonso Ramirez




\ Fondo

Editorial para la
\\ Investigacion
FONEIA | Académica

El tiraje digital de esta obra: “Clima Organizacional: Evaluacién y estrategias
de intervencion” se realizé posterior a un riguroso proceso de arbitraje

doble ciego, llevado a cabo por expertos miembros del Sistema Nacional

de Investigadoras e Investigadores (SNII) del Consejo Nacional de
Humanidades Ciencias y Tecnologias (CONAHCYT) en México y otros expertos
internacionales, asi como revisién anti plagio y aval del Consejo Editorial del
Fondo Editorial para la Investigacién Académica (FONEIA). Primera edicién
digital de distribucion gratuita, septiembre de 2024.

El Fondo Editorial para la Investigacién Académica es titular de los derechos
de esta edicion conforme licencia Creative Commons de Reconocimiento — No
Comercial - Compartir Igual (by-nc-sa). La autora Karina Alonso Ramirez, es
titular y responsable tnico del contenido.

Disefio editorial y portada: Cristina Carreira Sanchez

Imagen de portada recuperada de Pixabay: www.freepik.es
Requerimentos técnicos: Windows XP o superior, Mac OS, Adobe Acrobat
Reader.

Editorial: Fondo Editorial para la Investigacion Académica (FONEIA). www.

foneia.org consejoeditorial@foneia.org, 52 (228)1383728, Paseo de la Reforma
Col. Centro, Cuauhtémoc, Ciudad de México.

978-607-5905-13-6

60751905



INTRODUCCION .......ccovveererreerenessesenessssesssssssesssssssessssssnns 7
Estructura del libro ..........c.ccooooiveiieccccce e 8
Planteamiento ..............cccoerieieierenniessieeesssiese s ssssesans 9
ODbBJEiVOS ........ovierecieicee e 10
1.1 Clima Laboral ... 12
111 DefiNICION e 12
1.1.2 Caracteristicas del Clima Organizacional ......c.c.ccceee..... 13
1.1.3 Elementos del Clima Laboral ......ccccoevivevieinieiecee 15
1.1.4 Importancia de Evaluar el Clima Laboral ..........ccccccc..... 18
1.1.5 Mediciéon del Clima Organizacional........ccccccccccciinnennee. 20
1.1.6 Modelos para medir el Clima Laboral .......cc.ccccocooeine. 22
1.1.7 Acciones para lograr un buen clima

Organizacional ... 29
2.1 CONCEPLO v 31
2.2 Teorias Motivacionales .........cccceeeeeeeveeeeeeeeeeeeeeeeeeee, 32
2.2.1 Teoria de Maslow ......cccccooueiiivieieiiicieeeeee e 33
2.2.2 Teoria del reforzamiento, SKinner ......cocceeoeeeeeceeeceeeeen. 35
2.2.3 Aprendizaje Social, Bandura ... 36
2.2.4 Teoria de los dos factores de Herzberg .......cccccovuvenenen. 37
2.2.5Teoriade Xy Y de McGregor ......eeeeecenncnenn. 39
2.2.6 Teoria del Establecimiento de Metas ......c.ccccoevevvevenenee. 41
2.2.7 Teoria de la Equidad .......cccccoonieiciennicicinncceeans 43
2.2.8 INCENTIVOS oicviviciiciietieteeeteeee et 44

2.3 Relacién Clima Laboral y Motivacion .........cceeeeevnncenee. 52



3.1 Cultura organizacional .........cccccceviireeriniieeeeeee e, 54
3.2 Perspectiva Metodoldgica y Tipo de

[INVESTIGACION ..ottt 55
3.3 Descripcion de Técnicas e Instrumento .........cccoocvvieeennee 57
3.4 UNIVErso Y MUESIIA ....cceiiierieiieieiieieieieeeeve e 61
3.5 Estrategia de AnliSis ... 62
3.6 Anélisis de Resultados .........cccooveveeveeeccccceeeeee, 64
3.7 SINTESIS vttt e 85
4.1 CapacitaCion ..........ccccocoieiieinieieieeree e 86
4.2 COMUNICACION: ... 88
4.3 MOLIVACION: ..ot 89
4.4 ReMUNEIECIONES .......c.ocovevieeeieeceeeeeeeeeee e 90
4.5 Salud ocupacional ..., 91
CONCLUSIONES ..ot 92



Figura 1. Elementos del clima organizacional .......................... 17

Figura 2. Beneficios de evaluar el clima laboral .................... 19
Figura. 3 Elementos que integran el clima

Organizacional ..o 21
Figura 4. Dimensiones del clima laboral ...............ccccovivevennnne. 28
Figura 5: Pirdamide de necesidades de

MASIOW e 34
Figura 6. Factores Motivaciones de Herzberg ......................... 39
Figura 7. Ventajas y Desventajas de los

INCENTIVOS .ot 46
Figura 8. Relacionados con la retribucién al

AESEMPEMAO ..o s 48
Figura 9. Encuesta para evaluacién del clima

laboral e 60
Figura 10: Areas o departamentos .............c.cccoocomvcoerceerecinnn, 63

Figura 11. Programa para aplicacién de
cuestionario
Figura 12. Distribucién de participantes por

area 0 departamento .........ccccceeveieiieiierereeeee e 64



Hoy en dia las organizaciones se han concientizado acerca de
la importancia que tiene para el logro de sus objetivos, que el
personal mantenga una posicién mas participativa dentro de la
empresa, que se exprese, proponga mejoras a su trabajo y forme
parte de procesos tan importantes como la toma de decisiones.
En este proceso de evolucién y desarrollo, las organizaciones,
han identificado la relevancia de analizar el clima laboral que en
ella prevalece lo cual permite conocer la percepcién que tiene
el personal sobre diversos factores relevantes en torno a ella, asi
mismo, mediante el analisis de los resultados es posible determinar
tanto las fortalezas como las areas de oportunidad en la gestién
organizacional. En este sentido, se podran disefiar y ejecutar
acciones que impacten en el mejoramiento del clima laboral,
propiciando altos niveles de productividad y desempefio.

En este trabajo se muestra la investigacién realizada en una
empresa dedicada a la fabricacion de los insumos para el mercado
de bebidas embotelladas (taparroscas), ubicada en la ciudad de
Xalapa, Veracruz, la investigaciéon se enfoca en la evaluacion y
anélisis del clima laboral; misma que se realizé mediante una
encuesta aplicada al total del personal operativo de la planta
central. Derivado del instrumento aplicado, se identificaron las areas
de oportunidad para mejorar las condiciones del area, asi como
las relaciones interpersonales entre los compafieros de trabajo y
con sus superiores. Cabe sefalar, que de la opinién del personal
encuestado se identifica como fortaleza las condiciones fisicas
(ambientales) en las que desarrollan sus actividades laborales, asi
como la dotacién de herramientas que utilizan cotidianamente para
llevar a cabo sus funciones.

Las acciones que se identificaron para mejorar el ambiente de
trabajo, se encuentran fuertemente vinculadas con el nivel de
motivacion de los colaboradores, por lo que estas acciones se han
de implementar para el logro de los objetivos de la evaluacion del
clima laboral y en consecuencia tener empleados con alto nivel



de pertenencia e identidad institucional, es decir, motivados para
promover sus actividades, enriquecer su puesto y su desarrollo
dentro de la organizacién.

Con la creciente competencia que existe en el mercado, las
organizaciones se han visto en la necesidad de generar estrategias
y herramientas novedosas que les permita mantenerse vigentes en
el gusto de la sociedad, por ejemplo, motivar la participacién del
personal para la toma de decisiones, lo cual se ha convertido en
una estrategia que ha brindado gratos resultados a las empresas al
permitirles renovarse continuamente, transformando sus procesos
con eficiencia y eficacia en el cumplimiento de los requerimientos
de sus clientes.

Conforme ha avanzado esta estrategia, las organizaciones se han
dado cuenta de la relevancia del recurso humano dentro de ellas;
el personal es la llave maestra para el cumplimiento de las metas
y objetivos empresariales, se ha notado que en la medida que
una organizacién conoce a su personal e invierte en su bienestar,
éstos se desempefian mas eficientemente, trayendo consecuencias
favorables en la rentabilidad del negocio. En consecuencia, los
empresarios se han visto en la necesidad de buscar alternativas
que motiven y mantengan vigente el gusto de su personal por
mantenerse, desarrollarse y crecer dentro de la organizacion.

El anélisis del clima organizacional responde a conocer la
percepcion de los empleados sobre la organizacién, es decir, sobre
la cultura, politicas, procedimientos, liderazgo, comunicacién
interna, relaciones interpersonales, etc., lo cual incide en la
conducta y desempefio del trabajador. (Calva, 2004:7). Derivado
de lo anterior, se vislumbra como una érea de oportunidad para
las organizaciones el considerar la importancia que tienen los
colaboradores; a través de ellos se reflejan los valores, la calidad
y el servicio que otorga la empresa hacia los usuarios o clientes



externos; por lo tanto, el clima laboral es un tema poco atendido
por las organizaciones, pero su conocimiento puede traer consigo
grandes beneficios. (Castillo, 2011:3)

En relacién con lo anterior, el implementar un Diagnéstico de Clima
Organizacional permite identificar las areas de oportunidad de la
organizacién; una vez identificadas se procede a la elaboracién
de un plan de mejora, el cual debera ser propuesto a la empresa
con la intencién de mejorar el ambiente de trabajo. Se considera
que al lograr un equilibrio en el clima laboral los colaboradores
se desempefien de una manera mas eficaz, aumentando la
satisfaccion, compromiso, sentimiento de pertenencia, etc.
Acciones que traen como consecuencia un mejor servicio al cliente
externo, proyectando a su vez una mejor imagen hacia el mercado
(Williams, 2013:10).

El presente libro consta de cuatro capitulos, a continuacién, se
detalla de manera breve el contenido de cada uno de ellos.

e El primer capitulo, presenta un breve recorrido teérico de
los conceptos que nos interesan para el desarrollo del texto.
En cuanto al clima organizacional se presenta la definicién del
mismo, se describen sus caracteristicas y principales elementos,
lo que nos permite conocer e interpretar la interrelacién que
existe entre ellos para determinar el clima organizacional. Asi
mismo, se describen las medidas y la importancia de evaluar el
ambiente de trabajo dentro de las organizaciones, ya que, en
consecuencia, se obtienen beneficios para ambas partes.

* Elcapitulo dos, presenta de manera breve diferentes teorias
motivacionales que permiten comprender el comportamiento
humano dentro de las organizaciones, entender los elementos
quelosmotivan, asicomosuinfluenciaen el clima organizacional.



® En el capitulo tres, se describe de manera breve el objeto
de estudio, asi como el proceso de evaluacién y anélisis del
clima organizacién en la fabrica de insumos para el mercado de
bebidas embotelladas, las técnicas aplicadas, el instrumento
en que se fundamente la investigacion, estrategia de andlisis,
asi como los resultados que se obtuvieron.

e Por dltimo, en el capitulo cuatro, se describen una serie de
recomendaciones para la empresa, asi como las conclusiones
derivadas de la investigacién realizada. Estas recomendaciones
servirdn para mejorar el ambiente de trabajo que prevalece en
este momento y motivard al personal en la realizaciéon de sus
tareas.

El clima laboral se compone de una serie de variables que afectan
significativamente la estancia del trabajador en la organizacién.
Estas pueden ser entre otras, la comunicacién, liderazgo, sueldos,
salarios, percepciones, condiciones de trabajo, etc. por lo que la
alta direccién se ve en la necesidad de realizar este tipo de estudios
mediante la aplicacién de instrumentos que le permitan determinar
aquellas variables que requieran atencién mediante el disefio y
aplicaciéon de estrategias de mejora.

El clima laboral que prevalece en la organizacion suele ejercer cierta
influencia sobre el comportamiento de los trabajadores, por lo que
al analizar dicho comportamiento también se puede determinar el
nivel de motivacién que tienen los colaboradores para la ejecucion
diaria de sus tareas.

Derivado de lo anterior, la finalidad de la presente investigacion
es evaluar y determinar las areas de oportunidad de la empresa
de estudio, con el fin de ejecutar acciones de mejora en beneficio
tanto del personal como de la empresa misma.



A través de esta investigacién se busca proponer acciones de
mejora que sean aplicadas en la empresa dedicada a la fabricacion
de los insumos para el mercado de bebidas embotelladas (en lo
sucesivo La Fébrica) para mejorar el clima organizacional y motivar
al personal en beneficio tanto de la empresa como de los mismos
trabajadores.

Con lo que se busca aclarar algunos puntos, tales como:

Determinar, con ayuda de la alta direccién, el instrumento para
aplicarse al personal operativo que labora en La Fabrica;

Aplicar las encuestas en el tiempo establecido para obtener la
opinién de todo el personal en relaciéon con las normas, politicas,
relaciones interpersonales, condiciones fisicas y ambientales, de la
organizacion;

Analizar el clima laboral de La Fabrica a través de la opinién emitida
por el personal que colabora en ella para la identificacion de areas
de oportunidad y

Priorizar las dreas de oportunidad e identificar las estrategias de
mejora que sean viables a la cultura organizacional de La Fabrica.
El clima organizacional

El clima organizacional, es un concepto amplio que, al identificarlo
dentro de una organizacién, se interrelaciona con una serie de
factores relevantes y determinantes para las empresas. El clima
laboral es el reflejo de las acciones y actitudes del personal en
relacién con la organizacion. De acuerdo a lo anterior, es necesario
precisar qué se entiende por clima organizacional. el cual se define
como la descripcién colectiva que los individuos hacen del ambiente
laboral en que desarrollan sus actividades, es decir, se trata de una
estructura perceptual y cognitiva comun de la situacién y para cuya
valoracién se utilizan frecuentemente las puntuaciones promedio
de las percepciones individuales. (Chiang, 2010:35)

El anélisis del ambiente de trabajo, permite a la organizacién
conocer la percepcién que tiene su personal de las medidas de

10



conducta implementadas, cémo se encuentra la relaciéon entre
colaboradores y superiores, y més alld de eso, permite identificar
algunos aspectos de la gestién del capital humano que deben
atenderse, a fin de mejorar la relacién colaboradores-organizacién.

Con estas practicas, en las que se da al trabajador la libertad de
expresarse, se sienten tomados en cuenta, es decir, sienten ademas
que su opinién tiene valia para los ejecutivos de la organizacién,
quienes se enfrentan a tomar decisiones de impacto, en busca del
mejoramiento de las condiciones de trabajo, y el resultado de esta
labor es al aumento en el nivel de satisfaccion y motivacién del
personal.

De esta manera, se ha identificado que los colaboradores con
mejores niveles de desempefio son aquellos que se encuentran
motivados por su trabajo, al tener perfectamente bien identificados
sus objetivos y la importancia de su aportaciéon diaria a la
organizacién para el logro de las metas institucionales, inmerso en
un ambiente de sanas relaciones interpersonales.

Derivado de lo anterior, se observa la estrecha relacion que existe
entre el ambiente laboral y la motivacién que muestra un trabajador
dentro de la organizacion, ya que en gran medida las acciones que
determina la direccién para mejorar el clima de trabajo impactan de
manera favorable en la motivacién del personal, elevando su nivel
de desempefio y mejorando la organizacién en todos sentidos.

Se decidié que para demostrar la importancia del clima laboral
seria pertinente no solo basarse en lo que los tedricos dicen, sino
que partiendo en lo que ellos afirman analizar un caso practico,
aprovechando las facilidades otorgadas por la alta direccién de La
Fabrica para poder desarrollar y aplicar un instrumento exprofeso
, analizando los resultados para determinar eventualmente cuéles
serfan las areas de oportunidad para mejorar el clima laboral de
dicha empresa.
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CAPITULO 1. CLIMA LABORAL Y SU IMPACTO EN LA ORGANIZACION

1.1 Clima Laboral

Derivado de los favorables resultados que trae para la organizacién,
conocer la percepcién que los trabajadores tienen acerca de
ella, en la actualidad la mayoria de las empresas han empezado
a preocuparse por brindar mejores condiciones laborales tanto
fisicas como emocionales, para que sus empleados generen altos
niveles de rendimiento.

Por lo que resulta de trascendental importancia abordar el clima
laboral dentro de las organizaciones y dar a conocer la estrecha
relaciéon que existe con el nivel de motivacién que los trabajadores
presenten en la ejecucién de sus labores cotidianas.

1.1.1 Definiciéon

Con la evolucién de la gestién del personal, las empresas han
observado la importancia de crear y mantener un buen clima
de trabajo, ya que los resultados en el desempefio del personal
son muy favorables. Derivado de esto, las organizaciones han
identificado diversos mecanismos para evaluar dichos ambientes
laborales en busca de estrategias que permitan su mejora.

Partiendo de la definicion de clima organizacional o ambiente de
trabajo, que para efectos de este trabajo se consideran sinénimos.
Se observa que diversos autores se han dado a la tarea de definir
el concepto de interés; como referencia se menciona a Robbins y
Chiavenato:

Stephen Robbins (2013:516) lo define como las percepciones

compartidas que tienen los miembros de la organizacién acerca de
su compaififa y su clima laboral, mientras que Chiavenato (2011:86),
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define el clima organizacional como: “al ambiente interno existente
entre los miembros de una empresa, y estd estrechamente
relacionado con su grado de motivacion”. Entendemos entonces,
que se refiere a las relaciones interpersonales que se crean dentro
la organizacién, incluyendo el grado de motivacién que presentan
los colaboradores para la realizacion de sus actividades.

Al revisar los conceptos anteriores, se puede decir que el clima
organizacional es la suma de ambos, ya que éste se determina
tanto por fuerzas internas como externas, es decir, afectan en el
ambiente laboral desde la normativa, hasta las relaciones que se
gestan entre los integrantes de la organizacién.

Por lo tanto, el clima organizacional es el que proporciona en las
organizaciones la satisfaccién o insatisfacciéon en cada uno de
sus trabajadores en relacién con su nivel de desarrollo dentro de
ella, el tipo de relaciones interpersonales que se generen y un
aspecto importante, la percepcién de su puesto en relacién con su
percepcién econdémica. El trabajo de establecer un clima positivo
debe empezar en el extremo superior de la organizacién (Robbins,
2013: 526).

En suma, el clima laboral se refiere al medio ambiente que
se desarrolla dentro de las organizaciones, sumando tanto el
aspecto fisico como humano, es identificar la percepciéon que los
trabajadores tienen acerca de las politicas, la gestién directiva, asi
como sus relaciones interpersonales en el ambiente de trabajo. Para
la organizacién resulta favorable su anélisis a fin de implementar
acciones que mejoren el nivel de desempefio de los trabajadores.

Con la intencién de abordar el tema de estudio, es importante
identificar las particularidades que definen y apoyan a comprender
el tema. Cabe sefialar las siguientes caracteristicas que definen
Garcia e Ibarra (2012:14) citando a (Rodriguez, 2001):
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® Ser permanente, es decir que las empresas guardan cierta
estabilidad del clima laboral con ciertos cambios graduales.

* El comportamiento de los trabajadores es modificado por
el clima de una empresa.

* Elclima de la empresa ejerce influencia en el compromiso
e identificacion de los trabajadores.

e Los trabajadores modifican el clima laboral de la
organizacién y también afectan sus propios comportamientos.
e Las diferentes variables estructurales afectan el clima de
la misma, y a su vez estas variables se pueden afectar por el
propio clima.

e Problemasenlaorganizacion como larotacidonyausentismo,
pueden ser signos de alarma, al alertar que en la empresa hay
mal clima laboral, debido a que sus empleados pueden estar
insatisfechos.

El clima laboral se refiere a un conjunto de caracteristicas que
rodean a los empleados en el medio ambiente organizacional que
permite identificar diferencias entre las empresas, ya que ésta sera
el reflejo del comportamiento que se distingue entre el personal,
asi como su relacion entre ellos, con la direccion y la organizacién,
es decir, se distinguen tres factores importantes: el entorno externo
al individuo; todo aquello que rodea al individuo y la realidad
organizacional (Garcia, 2012: 1). Cabe decir, que el clima laboral se
encuentra fuertemente vinculado con la motivacién del empleado,
ya que afecta directamente a la satisfacciéon de los mismos, cuando
éstos se observan en un ambiente agradable se desenvuelven de
manera espontanea, colaborando con los superiores para el logro
de los objetivos organizacionales y de esta manera se alcance con
mayor facilidad las metas en comun, en este sentido Pilligua (2019:
2), sostiene que el clima organizacional guarda estrecha relacién
con el grado de motivacién de sus integrantes, ya que es la suma
del comportamiento del personal, y dejan ver la percepcién que
tienen de la empresa de manera integral, es decir, consideran
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politicas, liderazgo, comunicacién, seguridad, desarrollo y demés
variables que afectan su estado de 4nimo dentro de la empresa y
su compromiso laboral.

El clima laboral se define por influencias del medio ambiente que
rodea a la organizacién, asi como por los factores y las condiciones
que se generan dentro de esta (Garcia, 2009:50), es decir, los
factores que influyen para integrarlo pueden ser tanto internos
como externos a la misma.

En si, podemos definir que el clima organizacional es el resultado
de la influencia que ejercen entre si, los siguientes elementos:

¢ Influencia de factores externos de la organizacion como
los clientes, proveedores, relaciones sindicales y los medios de
comunicacion.

* La interaccién entre las personas y el ambiente fisico de
la organizacidn, asi como las percepciones que se generan al
respecto.

* Los factores psicolégicos de los individuos que se hacen
presentes en las interrelaciones tales como las actitudes,
opiniones, percepciones, motivaciones y expectativas de cada
integrante de la organizacién.

® Procesosy sistemas de trabajo, condicionesy las exigencias
para la realizacién del mismo.

* Llos factores que integran la cultura organizacional,
principalmente, mision, visién, normas y politicas dictadas por
la direccién para mediar la convivencia organizacional.

e El estilo de liderazgo y el ejercicio de la autoridad de los
jefes y supervisores hacia el personal.

e Elclima de trabajo en las organizaciones se determina por
la interaccién de diversos elementos, los cuales se describen a
continuacion: (psicologia organizacional, 2013)
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o Personas: Considera las caracteristicas de los individuos,
tales como actitudes, percepciones, personalidad, valores,
motivaciones y el nivel de estrés que puedan sentir, mismos
que influirdn sobre su comportamiento y el ambiente que se
percibe al interior de la organizacién.

o Grupos: La dindmica de los grupos formales e informales
que existen dentro de la organizacién, su estructura, procesos
de comunicacién, identificacién, nivel de cohesién, normas y
cédigos de relaciones, roles y papeles al interior de los mismos,
también inciden sobre el clima organizacional.

o Estructura: Se refiere a la integracién formal de la
organizaciéon, cémo se encuentra definido el sistema
administrativo compuesto por las normas, politicas, el sistema
y flujo de comunicacién y las relaciones de poder. La forma
como estd disefiada la estructura organizacional, las jerarquias
y niveles organizacionales, las tareas, roles y funciones de
los miembros, la carga y la presidn en el trabajo, afectaran el
ambiente laboral.

o Liderazgo: Este es definido por la alta direccién y la
supervision, debe definir la cultura organizacional, el ejercicio
y aplicacion de poder, politicas de la empresa, asi como
la influencia del lider, la autoridad, confianza del lider con
sus subordinados, politica de puertas abiertas, etc. Es un
elemento que, en gran medida, determina las actitudes y
comportamiento de los trabajadores, mismos que impactan en
el clima organizacional.

o Politicas de personal: Se refiere a las politicas que
describe la organizacion, suyo objetivo es mediar y fomentar
el desarrollo de los colaboradores dentro de ella, tales como:
el reconocimiento al desempefio, nivel de productividad,
programas de incentivos, gratificaciones, capacitaciéon al
personal, politica salarial, apoyo social, las politicas de bienestar,
las oportunidades de desarrollo y de participacién dentro de la
organizacién, todos estos factores afectan considerablemente
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el clima organizacional. Se ha de considerar que este aspecto
podria ser uno de los mas determinantes.

o Los factores fisicos: Se refiere a conceptos tales como la
calidad y modernidad en las instalaciones, las condiciones de
iluminacién, ventilacién, ruido y humedad, el estado en el que
se encuentra la maquinaria, herramientas, mobiliario y demas
articulos de trabajo.

o Procesos de trabajo: Es la relacién del personal con
los procesos importantes de la organizacién y que son
determinantes para el desarrollo de las funciones de laempresa,
desde los mas simples hasta los mas complejos y decisivos
para la organizacién, por mencionar algunos: toma de
decisiones, estilo, nivel y canales formales de comunicacién,
la confianza, cohesidn y consideracidon en las interacciones
personales. El conocimiento requerido en el manejo de
maquinas o manipulacién de materiales, la secuencia de
actividades para la realizacién exitosa del trabajo.

Figura 1. Elementos del clima organizacional

o EEE

Procesos de
trabajo

Elementos del Clima
Organizacional

Politicas de
personal

Fuente: Elaboracion propia, a partir de Psicologia Organizacional (2013). Factores
que afectan y conforman el clima organizacional. https://psicologiayempresa.com/
factores-que-afectan-y-conforman-el-clima-organizacional.html
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Como se muestra en la figura anterior, todos estos factores
condicionaran el clima organizacional y este influird sobre el
rendimiento y desempefo del personal, el cual es importante
para la calidad del trabajo y la atencién al cliente, la productividad
y la rentabilidad, asimismo sobre su satisfaccién personal, lo
que es importante para la motivacion, cohesién e identificacion
organizacional (Psicologia Organizacional, 2013).

Derivado del anélisis de los elementos anteriormente descritos,
se concluye que el estilo de liderazgo que se desarrolle en la
organizacion, es el principal detonante para establecer un ambiente
de trabajo sano o insano para los colaboradores. Es decir, mucho
depende de la relacion que se establece entre la alta direccién con
el resto del personal, asi como de las normas, politicas y cultura
organizacional que dicten para la empresa.

Toda organizacién para su crecimiento y desarrollo requiere conocer
cémo se percibe el clima organizacional entre sus trabajadores,
para identificar situaciones problematicas y atenderlas de manera
oportuna y positiva para la empresa.

La evaluacion del ambiente de trabajo, permite a la
organizacién (Guillén, 2000:169-170):

* Obtenerinformacién sobre las reacciones, las disposiciones
y las valoraciones de los miembros en relacion con las
diferentes variables que intervienen en una organizacién
(supervisién, metodologias, estructura, etc.).

* Disponer de informacién sobre las condiciones laborales.
* Incentivar la participacién en las diversas actividades del
sistema.

® Potenciar los mecanismos de comunicacion y de relacién.
e Obtener una visién integradora de la organizacion.

18



Asi mismo, menciona Guillén (2000:170) que la valoracién del clima
laboral es vital para la organizacién porque supone una gestion
activa que posibilita:

* Laprevencién de planes ante los cambios y las dificultades.
* La planificaciéon y el desarrollo de actuaciones que faciliten
el progreso de la organizacién.

* |Ladeterminacién de procesos de resolucién de problemas.
® La gestién adecuada de los miembros con relacién a la
satisfaccion de las necesidades y de las expectativas.

En si, evaluar el ambiente laboral es considerado como una
herramienta que motiva el desarrollo organizacional, misma que
debe realizarse de manera participativa, adecuada y sobre todo
debe analizar todos los factores de interés para la alta direccién
(Chiavenato, 2011:49), sin dejar de lado, los beneficios que trae
para los trabajadores, quiénes, mediante la expresion de su sentir
en relacién con los diversos factores de la gestion organizacional,
pueden mejorar sus condiciones laborales.

Se puede identificar entonces, que la evaluacién del clima laboral
trae consecuencias favorables tanto para la organizacién como
para los empleados que participan en ella.

Figura 2. Beneficios de evaluar el clima laboral

BENEFICIOS PARA LA ORGANIZACION BENEFICIOS PARA EL TRABAJADOR

* Conocimiento de la percepcién ® Expresar su opinién sin problemas de
del personal en cuanto a la cultura represalias
organizacional

¢ Deteccion de situaciones probleméticas | ® Proponer mejoras en su trabajo

e |dentificar 4reas de oportunidad y ® Mejorar sus condiciones de trabajo
fortalezas de la empresa

® Mejora la motivacién del personal ® Sentimiento de ser tomados en cuenta

¢ Disminuye la rotacién del personal e Satisfaccion laboral

Fuente: Elaboracién propia a partir de Pilligua,(2019).

19



Identificando ambos beneficios y en su conjunto con la evaluacién
del clima laboral obtienen beneficios tanto los trabajadores como
la empresa, ya que el personal se motiva al tomar en cuenta su
opiniény la organizacién obtiene mejores niveles de productividad.

La medicién se puede llevar a cabo a partir de diversos niveles, es
decir, desde el individuo; desde el grupo o desde la organizacién.
Asi pues, consiste en establecer qué variables y qué contenidos
se deben medir, dependiendo también, los que la organizacién
indique de su interés.

De acuerdo a Brancato (2011:18) se puede decir que el clima laboral
estd integrado por los elementos que se definen a continuacion y
se representan en la figura 3:

* Elaspectoindividual de los colaboradores. En este rubro se
consideran las percepciones, actitudes, personalidad, valores,
aprendizaje, estrés que sienta el trabajador en el desempefio
de sus funciones en la organizacion.

e Los grupos que se originan dentro de la organizacién,
asi como los elementos que los definen e impactan en el
comportamiento de las personas, tales como la estructura,
procesos, cohesién, normas y papeles.

¢ La motivacién, necesidades, esfuerzo y refuerzo.

e Liderazgo, poder, politicas, influencias, estilo.

e La estructura con sus macro y micro dimensiones.
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Figura. 3 Elementos que integran el clima organizacional

Aspectos individuale
de colaboradores

grupos

motivacion

liderazgo

Fuente: Elaboracién propia, a partir de Brancato, Bernardo; Juri, Fernando. (2011).

Como se menciond anteriormente, el estudio del clima laboral
puede llevarse a cabo a partir de diferentes elementos que integran
a la organizacién. De acuerdo a estudios descriptivos realizados
a nivel organizacion, se identifican ciertos intereses por parte de

los trabajadores, los cuales se enuncian a continuacién (Viveros,
2015:53):

* Salud: Se refiere a los aspectos relacionados con las
condiciones higiénicas, médicasy ambientales del desempefio
laboral.

* Equidad: Valoracién de sentido de justicia e igualdad ante
variables relacionadas con la discriminacion sexual, roles
profesionales, compensaciones econémicas, promociones y
ascensos, etc.

* Seguridad: Indica tipo y nimero de accidentes laborales,
seguridad en el empleo, etc.

* Nivel de expresiones: sistemas y fuentes de comunicacion,
libertad de expresion, canales de informacién adecuados.

* Nivel de ingresos: El nivel de retribucién y compensaciones
especificas.
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e Calidad de actividades: se refiere a los elementos que
califican la actividad laboral tanto en su desarrollo como en
su calidad. Se incluyen indicadores como la autonomia, la
participacion, los sistemas de motivacion, las relaciones con la
jefatura, las relaciones con los compafieros, etc.

e Nivel de formacién: Refiere al nivel de programas de
formacién en la empresa.

* Prestigio: Hace referencia a la imagen de la organizacién, el
grado de implicacién e identificacion.

Como se observa, el clima laboral es un concepto complejo
ya que se compone de una diversidad de factores y elementos
que forman parte tanto de los colaboradores, como del trabajo
y de las politicas organizacionales; en consecuencia, se presume
la dificultad para identificar aquellos aspectos que requieran
atencién para su mejora. En este sentido, se recomienda a las
organizaciones, la aplicacién de instrumentos, como cuestionarios,
encuestas o entrevistas para su evaluacion.

El clima laboral puede ser evaluado considerando diferentes
variables que afectan el ambiente, tales como: liderazgo,
comunicacién, motivacion, etc. por lo cual, diferentes autores e
investigadores del tema han propuesto diversos cuestionarios que
permiten medir la percepcién de los trabajadores en cuanto a la
situacion que prevalece en el ambiente de trabajo.

A continuacién, se describen algunos de los cuestionarios mas
utilizados para la evaluacion de clima laboral:
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Cuestionario de Litwin y Stringer

Litwin y Stringer fueron de los primeros autores en abordar el tema
e interesarse por definir un instrumento que permita la evaluacién
del clima laboral quienes en1968, proponen un cuestionario
que permite explicar el comportamiento de los individuos en el
entorno organizacional. Estos investigadores concluyen que el
clima laboral es el conjunto de propiedades del entorno del trabajo
que son propensos a ser medidas percibidas de manera directa o
indirectamente por los trabajadores que viven y trabajan en dicho
entorno y que influye en su comportamiento y motivacion (Acosta,
2010:166). Para el disefio del instrumento de medicién se basaron
principalmente en el estudio de la motivacién y su influencia
en el clima organizacional, de manera especifica en la teoria de
McClelland con el fin de identificar las percepciones (subjetivas) de
los individuos y su comportamiento en el &mbito de la organizacién
(Garcia, 2009:50).

El instrumento disefiado por Litwin y Stringer se integra por
cincuenta items, atendiendo nueve dimensiones diferentes, las
cuales se definen de la siguiente manera (Contreras, 1984:29):

e Estructura. Se refiere al sentimiento de los empleados
respecto de las restricciones, el nimero de reglas, controles y
procedimientos que existen. Enfasis en la estructura formal.

® Responsabilidad. El sentimiento por parte de los
trabajadores de «ser su propio jefe». Poder tomar las decisiones
solo y no tener que consultar cada paso con los superiores.

® Recompensa. El sentirse recompensado por la realizacién
de su trabajo bien hecho. Enfasis en la recompensa positiva
mas que en el castigo.

¢ Riesgo. El sentido de riesgo y de desafio en el trabajo y en
la organizacién. Enfasis en tomar riesgos calculados.

e Calidez. La percepcién de una buena confraternidad
general. Enfasis en la prevalencia de la amistad y de grupos
sociales informales.

* Apoyo. La percepcion de la ayuda mutua de los directivos
y empleados de la organizacién. Enfasis en el mutuo apoyo
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para enfrentar los problemas.

* Normas. La percepcion de la importancia de las normas y
exigencias en el rendimiento en el trabajo. Enfasis puesto en
hacer un buen trabajo.

e Conflicto. El sentimiento que los directivos presten atencién
a las opiniones, aunque éstas sean divergentes de su punto de
vista. Enfasis en tratar los problemas en forma abierta.

¢ |dentidad. El sentimiento que se pertenece a una empresa
y es un miembro valioso dentro de ella Y del grupo de trabajo
especifico.

De acuerdo con Garcia (2009:50) de esta teoria se concluyen cuatro
aspectos importantes:

* Enclima se refiere a las caracteristicas del medio ambiente
de trabajo.

e Las caracteristicas del clima son percibidas directa e
indirectamente por los trabajadores que se desempefian
dentro de la organizacién.

e El clima organizacional tiene repercusiones directas sobre
el comportamiento laboral.

e Elclima es una variable transversal a la organizacion.

Cuestionario de Rensis Likert. Perfil organizacional

Para Likert el comportamiento de los colaboradores es la
suma del comportamiento administrativo y de las condiciones
organizacionales, y se basa en la percepcién de éstos. Define
algunos factores que influyen en la percepcion del clima
organizacional, tales como (Roa, 2004:25):

Parametros ligados al contexto.

Parametros ligados a la tecnologia.

La estructura del sistema organizacional.

Posicién jerdrquica del colaborador dentro de la
organizacion.

24



Salario que reciben.

Personalidad, actitudes.

Nivel de satisfaccion.

Percepcién que tienen los colaboradores y superiores del
clima organizacional.

En relacién a la teoria de Likert, existen cuatro sistemas que puede
usar el gerente o supervisor y que cada uno de ellos produce un
tipo distinto de clima organizacional (Vazquez, 2001:19):

e Sistema 1. Se define como un ambiente de poca confianza
por parte de los gerentes hacia los subordinados. Las
decisiones son tomadas por parte de la alta direccién con
muy poco involucramiento de los subordinados. Este tipo
de clima presenta un ambiente estable y aleatorio en el que
la comunicacién entre la direccién y los empleados se da
Unicamente por los canales formales establecidos por parte
de la organizacién.

e Sistema 2. En este sistema los gerentes se dedican a dar
ordenesy los subordinados a atenderlas, sin embargo, cuentan
con cierta libertad para su ejecucién. El personal cuenta con
cierta flexibilidad para la realizacion de sus responsabilidades,
cuidando los limites impuestos por el puesto o procedimientos
ejecutados. En este esquema la direccién, juega con las
necesidades sociales de sus empleados, sin embargo, da
la impresién de trabajar dentro de un ambiente estable y
estructurado.

e Sistema 3. En este sistema los gerentes permiten mayor
participacion a los subordinados, dictan érdenes y metas que
fueron previamente discutidas con los trabajadores quienes
tienen la libertad de decidir sobre el desempefio de sus tareas.
En este tipo de clima se refleja la definiciéon de objetivos a
alcanzar, siendo muy dindmico.

e Sistema 4. Se define como un sistema netamente
participativo, la gerencia presenta confianza plena en los
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subordinados, la toma de decisiones se caracteriza por ser
descentralizada y la comunicacién fluye en todos los sentidos.
La relacidn entre gerentes y subordinados se desarrolla en
ambiente de confianza.

Cuanto mas cerca esté el clima de una organizacién del sistema
4, o participativo, mejores son las relaciones entre la direccién
y el personal de esta empresa, ya que produce un mejor clima
organizacional y mejores resultados en virtud de que hay mucha
interaccién entre administradores y subalternos, y extensas
comunicaciones hacia arriba, hacia abajo y en direccion lateral,
igualmente los resultados mejoran en términos de productividad,
costos, ausencias y rotaciéon. Cuanto mas cerca esté el clima del
sistema 1, éstas serdn menos buenas (Brunet, 1992:32).

El cuestionario de Likert para evaluar el clima organizacional,
propone ocho dimensiones, las cuales se definen a continuacion,
distribuidos en 51 preguntas y escalas en 20 puntos (Marquez,
2017:19-20). Cabe sefialar que existe una version abreviada de
ocho items:

1. Métodos de mando. Manera en que utiliza el liderazgo
para influir en los empleados.

2. Motivacién. Relaciones con las estrategias que se utilizan
para motivar a los empleados y responder necesidades

3. Comunicacién. Referido a los distintos tipos de
comunicacién que se encuentran presentes en la empresa y
de la manera de ejercerlos.

4. Interaccién e influencia. Referido a la importancia de la
relacién supervisor-subordinado para establecer y cumplir
objetivos.

5. Resolucién de problemas y toma de decisiones. Referido
a la pertenencia y fundamentacién de los insumos en los
que se basan decisiones, asi como en la distribucién de las
responsabilidades (funciones)
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6. Planificacién. Estrategias utilizadas para establecer
objetivos y directrices de la organizacién.

7. Control. Referido a la ejecucion y distribucién del control
en los distintos estratos organizacionales

8. Capacitacién y adiestramiento. Referidos a los objetivos de
rendimiento y al perfeccionamiento de la planificacion y de la
forma deseada.

Cuestionario Pritchard y Karasick
Las variables que integran el clima organizacional de acuerdo a
Pritchard y Karasick son once, las cuales se describen a continuacién

(Méarquez, 2017:20):

1. Autonomia: Grado de libertad en la toma de decisiones de
cada colaborador.

2. Conflicto y cooperacién: Nivel de colaboracién percibida
entre los colaboradores en cuanto a sus companeros, ademas

los apoyos humanos y materiales que perciben.

3. Relaciones sociales: Atmodsfera social dentro de la
organizacion.

4. Estructura: Directrices, consignas y politicas que emite la
organizacién y afecta la forma de llevar a cabo una tarea.

5. Remuneracién: La forma en que el colaborador percibe los
beneficios que recibe de parte de la organizacién.

6. Rendimiento: Relacién entre la remuneracion y el trabajo
bien hecho conforme a las habilidades del ejecutante.

7. Motivacién: Elementos motivacionales que utiliza la
organizacién en sus colaboradores.
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8. Estatus: Diferencias jerarquicas y la importancia que le da
la organizacién a estas diferencias.

9. Flexibilidad e innovacién: Voluntad de la organizacion para
experimentar cosas nuevas y cambiar la forma de hacerlas.

10. Centralizacién en la toma de decisiones: El nivel en el
que la organizaciéon delega el proceso de toma de decisiones
entre los niveles jerarquicos.

11. Apoyo: Apoyo que otorga la alta direccién a los empleados
frente a los problemas relacionados con el trabajo.

A continuacién, se muestra un cuadro resumen que refleja las

dimensiones que cada cuestionario propone para la evaluacién del
clima laboral.

Figura 4. Dimensiones del clima laboral

Cuestionario de Litwin y Cuestionario de Rensis Cuestionario Pritchard y
Stringer Likert. Karasick
Dimensiones del clima laboral
Estructura Variables relacionadas con Autonomia
Responsabilidad el contexto, tecnologia, Conlflicto y cooperacién
Recompensa estructura organizacional, Relaciones sociales
Riesgo jerarquia del trabajador Estructura
Calidez dentro de la empresa, Remuneracién
Apoyo salario, personalidad, Rendimiento
Normas actitudes, nivel de Motivacién
Conflicto satisfaccion, percepcién Estatus
Identidad tanto de los colaboradores Flexibilidad e innovacién
como superiores sobre el Centralizacion
clima organizacional Apoyo

Fuente: Elaboracién propia, a partir de los autores mencionados en cada
cuestionario para evaluacién del clima organizacional.
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Como se ha observado el estudio del clima organizacional es
complejo, se dice que es un concepto multidisciplinario ya que
puede ser producto de una serie de dimensiones que afectan la
percepcién del empleado hacia el trabajo y la empresa en general.
Sin embargo, resulta sumamente importante mediarlo de manera
continua con la finalidad de atender cualquier inconveniente con el
personal de manera oportunay evitar que se produzcan problemas
dificiles de solucién.

El clima laboral puede verse impactado por diversas dimensiones
(variables) las cuales son clave tanto para mejorar o afectar el
clima organizacional, por lo tanto, las estrategias que se pueden
implementar para mejorarlo pueden ser muy variadas, ya que iran
en atencién a cada una de las variables que estén afectando el
entorno laboral.

Los planes que se disefien para este propédsito llevaran tiempo,
se dice que son proyectos a largo plazo, normalmente constara
de varias etapas que deberan ejecutarse de manera paulatina e
ir validando los resultados, con la finalidad de detectar cualquier
desviacién de manera oportuna. Algunas de las estrategias para
promover un buen clima laboral pueden ser (Ortega, s.f.):

e Comunicacion
- Realizar un plan de comunicacién interna, es decir, favorecer
la interaccién entre el personal y la organizacién con la
finalidad de atender los requerimientos de informacién de
los colaboradores para la ejecuciéon de su trabajo.

e Desarrollo organizacional
- Realizar un diagnéstico que permita conocer la situacién
que prevalece en la organizacion y permite aplicar estrategias
de mejora que involucren a todo el personal, desde la alta
direccién, con la intensién de difundir las creencias, valores,
retos organizacionales, etc.
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¢ Empowerment
- Promover la confianza y el desarrollo del personal,
permitir la participacion de los colaboradores en la toma de
decisiones.

De manera enunciativa se describen algunas acciones para
mejorar el clima organizacional, sin embargo, como se mencioné
anteriormente las bases son muy variadas y tendran que adaptarse
facilmente.

A continuacion, se aborda el tema de motivacion, el cual se
encuentra, estrechamente relacionado, ya que se implican el uno
al otro, puesto que las caracteristicas del clima laboral son un
detonante importante para la motivacion del personal.
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CAPITULO 2. MOTIVACION Y SU IMPLICACION EN EL CLIMA LABORAL

2.1 Concepto

En la actualidad, el mayor nimero de organizaciones han
identificado a la motivacion del personal como una variable que
contribuye significativamente para el desarrollo y crecimiento de
ambos actores, incluso se ha llegado a ponderar como la llave del
éxito empresarial, puesto que se encarga de mover al trabajador
para el logro de los objetivos.

El término motivacién se origina del latin movere (moverse). Debido
a que la creencia popular refiere el motivar al acto de mover a
un individuo para que realice una accién; seguin Harold Koontz
(2004) la motivacién, es un término genérico que se aplica a una
amplia serie de impulsos, deseos, necesidades, anhelos y fuerzas
similares. Sin embargo, no todo lo que mueve a un individuo es
estrictamente motivador, ya que en el &mbito laboral hay recursos
que son necesarios para satisfacer ciertas necesidades de diverso
grado de importancia, lo que entonces hace que la motivacién sea,
factores que ocasionan, canalizan y sostienen la conducta de una
persona (James Stoner, 1996).

Segun Chiavenato (2001:301) la motivacion se refiere al impulso que
lleva a la persona a actuar de determinada manera, es decir, aquello
que da origen a un comportamiento especifico. Este impulso
puede ser provocado por un estimulo externo, que proviene del
ambiente, o generado internamente por procesos mentales del
individuo. Es decir, todo aquello que sea un factor, elemento, cosa,
situacion, individuo, que provoca que alguien actie de tal manera.
La razén del comportamiento puede ser originada por el individuo
o el ambiente que lo rodea.

Newstrom (2011:107) define la motivacién del trabajo como el
conjunto de fuerzas internas y externas que hacen que un empleado
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elija un curso de acciéon y se conduzca de ciertas maneras.

Luego entonces podemos decir que la motivacion esté integrada
por factores internos y externos a la persona que causan gran
impacto en su comportamiento y las decisiones que toma respecto
a sus acciones, pero no siempre lo que impulsa sus actos es
estrictamente motivador para éste.

A través del desarrollo de la gestién de recursos humanos, han
surgido diversas explicaciones sobre la motivacién laboral y las
diferentes variables que motivan al personal para realizar sus
actividades. Existen autores que han investigado algunos aspectos
de la motivacién, dando lugar a las teorias motivacionales, mismas
que apoyan al estudio de este tema y sobre todo a la gestién de
personal, considerando aquellas variables que sean de interés
para la empresa, con la finalidad de incrementar su sentido de
pertenencia y en consecuencia, mejorar el nivel de desempefio.

En los afios 50°s surgen las teorias motivacionales, hasta nuestros
dias se considera que este fue un periodo bastante apto para la
generacién de estos pensamientos que permitié su desarrollo y
aplicacién. En esa época se formularon teorias que, en la actualidad
son utilizadas en las organizaciones para explicar y comprender el
nivel de motivacién del personal. Una de las teorias mas conocidas
es la descrita por Abraham Maslow, de las necesidades, y la teoria
de los dos factores de Herzberg, que representan los cimientos
sobre los que se desarrollan las demas teorias catalogadas como
contemporaneas; ya que representan una explicacién moderna de
la motivacién de los empleados, basandose en sus necesidades
de estimacion y, en la evaluacién de ésta con el paso del tiempo,
aplicando incentivos que mejoran la motivacién (Robbins, 2015:203).

A continuacidn, se describen algunas de las teorias motivacionales,

que apoyan significativamente el desarrollo de este trabajo de
investigacién.
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La teoria propuesta por Abraham Maslow, sobre la motivacion
humana surge alrededor de 1943, misma que con el tiempo se
fue ampliando. Ha tenido gran aceptacién tanto en el drea de
la psicologia como en el ambito laboral. Esta teoria formula una
jerarquia de necesidades humanas y defiende que conforme
se satisfacen las necesidades mas basicas, los seres humanos
desarrollan necesidades y deseos maés elevados.

Se puede decir que en el dmbito organizacional es la més conocida
y aplicada en busca de mejores resultados y convertir los ambientes
de trabajo en espacios sanos.

Su teoria se basa principalmente en describir 5 niveles de
necesidades que tienen las personas, se atienden necesidades
superiores cuando se han satisfecho las necesidades inferiores,
es decir, todos aspiramos a satisfacer necesidades superiores. Las
fuerzas de crecimiento dan lugar a un movimiento ascendente
en la jerarquia, mientras que las fuerzas regresivas empujan las
necesidades prepotentes hacia abajo en la jerarquia. Segun la
pirdmide de Maslow dispondriamos de las siguientes necesidades
(Chiaventao,2011:43):

e Fisioldgicas: se refiere a las necesidades basicas, como
alimento, agua, temperatura adecuada, etc.

e De seguridad: considera variables como estabilidad
personal, ausencia de amenazas, etc.

e Sociales: tiene relacidn con nuestras relaciones
interpersonales incluye afecto, vinculacién social, interaccion,

amor, etc.

e Estima: considera variables como autoestima y
reconocimiento externo.

* Autorrealizacién: lograr desarrollar y explotar nuestras
capacidades.
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Figura 5: Piramide de necesidades de Maslow
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Fuente: Tomado de Chiavenato, Idalberto. (2011).

En el desarrollo de su teoria, Maslow, analiza desde diferentes
aristas el problema de la autorrealizacién, e incluye las necesidades
impulsivas, refiriéndose a estas como aquellas necesidades de ser
feliz, tales como: bondad, belleza, integridad, verdad, realizacién,
justicia, fortaleza, autosuficiencia, etc.

A pesar de las criticas que ha recibido la teoria de Maslow, es
de las mas vigentes, adaptandose a los tiempos actuales, en las
organizaciones se busca satisfacer las necesidades del personal,
con la intencién de hacerlos sentir tomados en cuenta, que
forman parte de la organizacién y se les impulsa para el desarrollo
constante.
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La teoria del reforzamiento se deriva de una perspectiva
conductista, y sefiala que el comportamiento del individuo esté en
funcién de sus consecuencias. Es decir, esta teoria incluye el uso
de reforzadores a fin de condicionar el comportamiento, asi mismo
ignora el estado interno del individuo, concentrandose Unicamente
en lo que sucede cuando se ejecuta determinada accién (Robbins,
2015:218).

La teoria del condicionamiento operante, plantea que los seres
humanos aprenden a comportarse de cierta forma para obtener
algo que desean, o bien, para evitar algo que no desean. El
reforzamiento fortalece una conducta e incrementa la probabilidad
de que ésta vuelva a presentarse. Es decir, los reforzadores pueden
ser positivos y, consisten en las recompensas que se dan por la
accién realizada que provocan cambios en el comportamiento,
generalmente, en el sentido deseado; ya que no solo forma el
comportamiento, sino que ademas ensefia (Robbins, 2015:218).
También pueden ser negativos, aquellos que eliminan algo con
la finalidad de incentivar la respuesta, por ejemplo, cuando al
trabajador se le permite salir temprano, por haber concluido en
tiempo un proyecto. Y el castigo, es la presencia de algo aversivo
con la intenciéon de modificar un comportamiento, como, por
ejemplo, cuando al trabajador se le descuenta por llegar tarde.

Skinner propone tres modelos de refuerzo (Turienzo, 2016:32):

* Refuerzo continuo. Este refuerzo se presenta siempre que
se ejecuta una accién, el sujeto inmediatamente y siempre
recibié un refuerzo. Por ejemplo, los estimulos econémicos al
lograr un objetivo.

* Refuerzo intervalo. Este se produce de duracion
determinada. Por ejemplo, cuando se recompensa el esfuerzo
de trabajo de manera semanal, pero en ocasiones en viernes,
otras veces, miércoles o jueves, es un esfuerzo variable.
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* Refuerzo proporcién: Se establece un sistema de esfuerzo
que premia el niUmero de acciones realizadas, de esta manera
se establece un sistema proporcional.

En si, esta teoria propone la aplicacion de reforzadores, los cuales
serviran para fortalecer la ocurrencia o no, de comportamientos. Al
ser una teoria netamente conductual, con el uso de reforzadores,
se llega a mecanizar el comportamiento y el trabajador tiende a no
fomentar un esfuerzo mayor para alcanzar mayores retos.

Por otro lado, y de acuerdo a los estudios de Albert Bandura, la
generacién del aprendizaje por parte de los individuos puede
darse a través de la observacién, cuando se les explica a otras
personas lo que puede suceder, o bien, a través de experiencias
directas. En gran medida, lo que los individuos aprenden resulta
de la observacién de modelos, definidos estos como los padres,
maestros, compafieros, actores de cine y television, jefes, etc. es
decir, aquellos con quienes el individuo tiene cierta relacién o
conexion y representan un referente importante. A esta idea de que
es posible aprender mediante la observacién y de la experiencia
directa se le denomina teoria del aprendizaje social (Cloninger,
2003:359).

Los modelos son fundamentales en la teoria del aprendizaje
social. Son cuatro procesos que determinan su influencia sobre un
individuo (Cloninger, 2003:364):

1. Procesos de atencion.
Las personas aprenden de un modelo solamente cuando reconocen
y ponen atencién a sus caracteristicas fundamentales. Tendemos a
recibir mayor influencia de modelos que son atractivos, que estan
disponibles constantemente, que son relevantes para nosotros o
que consideramos similares a nosotros.
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2. Procesos de retencion.
La influencia de un modelo depende del grado en que el individuo
recuerda sus acciones, una vez que el modelo ya no esté disponible.

3. Procesos de reproducciéon motora.
Una vez que el individuo ha visto una nueva conducta al observar el
modelo, esto se debe convertir en accion. Se trata de un proceso
que demuestra que el individuo puede desempenar las actividades
modeladas.

4. Procesos de reforzamiento.
Si se dan incentivos o recompensas positivos, los individuos se
sienten motivados a exhibir el comportamiento modelado. Las
conductas que reciben reforzamiento positivo logran mayor
atencion, se aprenden mejor y se realizan con mayor frecuencia.

También es conocida como la teoria de motivacién-higiene. Su
precursor, Frederick Herzberg, propone que los factores que dan
lugar a la satisfaccion e insatisfaccion en el trabajo, no son dos
polos opuestos de una Unica variable, sino que hay dos factores
distintos (Chiavenato, 2011:45-46):

1. Factores higiénicos o factores extrinsecos:

Se refiere a la insatisfaccién, acerca del ambiente que rodea
a las personas, considera las condiciones bajo las cuales los
trabajadores desempefian su trabajo, y la manera como
son administradas y decididas por la empresa. Los factores
higiénicos estan fuera del control de las personas.

Los principales factores higiénicos son: el salario, los beneficios
sociales, el tipo de direcciéon o supervisién que las personas
reciben de sus superiores, las condiciones fisicas y ambientales
de trabajo, las politicas y directrices de la empresa, el clima
de relaciones entre la empresa y las personas que en ella
trabajan, los reglamentos internos, el estatus y el prestigio, y la
seguridad personal, etc. Son factores de contexto y se sitdan
en el ambiente externo que circunda al individuo.
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Herzberg destaca que, tradicionalmente, sélo los factores higiénicos
fueron tomados en cuenta en la motivacién de los empleados:
el trabajo era considerado una actividad desagradable, y para
lograr que las personas trabajardn mas, se hacia necesario apelar
a premios e incentivos salariales, liderazgo democrético, politicas
empresariales abiertas y estimulantes, es decir, incentivos externos
al individuo, a cambio de su trabajo. Més aun, otros incentivan el
trabajo de las personas por medio de recompensas (motivacién
positiva), o castigos (motivacién negativa).

Segun las investigaciones de Herzberg, cuando los factores
higiénicos son o6ptimos, sélo evitan la insatisfacciéon de los
empleados, pues no consiguen elevar consistentemente la
satisfaccion, y cuando la elevan, no logran sostenerla por mucho
tiempo. Pero, cuando los factores higiénicos son pésimos o
precarios, provocan la insatisfaccion de los empleados.

A causa de esa influencia, mas orientada hacia la insatisfaccién,
Herzberg los denomina factores higiénicos, pues son esencialmente
profilacticosy preventivos: evitan la insatisfaccion, pero no provocan
satisfaccién. Su efecto es similar al de ciertos medicamentos: evitan
la infeccién o combaten el dolor de cabeza, pero no mejoran la
salud. Por el hecho de estar méas relacionados con la insatisfaccién,
Herzberg también los llama factores de insatisfaccion.

2. Factores motivacionales o factores intrinsecos:

Estan relacionados con la satisfaccion en el cargo y con la
naturaleza de las tareas que el individuo ejecuta. Por esta
razén, los factores motivacionales estan bajo el control
del individuo, pues se relacionan con aquello que él hace
y desempefa. Los factores motivacionales involucran los
sentimientos relacionados con el crecimiento y desarrollo
personal, el reconocimiento profesional, las necesidades de
autorrealizacién, la mayor responsabilidad y dependen de las
tareas que el individuo realiza en su trabajo.

Tradicionalmente, las tareas y los puestos han sido disefiados
y definidos con la Unica intencién de atender a los principios
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de eficiencia y economia, suprimiendo los aspectos de reto y
oportunidad para la creatividad individual. Con lo anterior se
pierde considerablemente el interés de los individuos para ejecutar
su trabajo, ya que estos factores tienden a desmotivar y generar
cierta apatia al personal, ya que no existe un reto por cumplir o la
capacidad de aportar y desarrollarse continuamente.

En este apartado, se presenta de manera gréfica los tipos de
factores de acuerdo a la teoria de Herzberg. (Serrat, 1995:11-12).

Figura 6. Factores Motivaciones de Herzberg

-Administracion
-Supervision
Factores -Salario
Higiénicos | -Politicas
-Supervision
Es decir, condiciones
derivadas de la empresa
Factores de motivacion __
propuestos por Herzberg
-Reconocimiento
-Sentido de desarrollo
-Autorrealizacion
-Responsabilidad
Es decir, sentimientos
derivados del trabajador

Factores
Motivacionales

Fuente: Elaboracién propia a partir de Serrat, Salent (1995).

El psicélogo Douglas McGregor, reconocido por sus aportaciones
a la administracién y su teoria innovadora para la gestion del
personal, propone dos puntos de vista del individuo, distingue dos
tipos de trabajadores, desde un lado negativo y otro positivo, a los
cuales llamoé Xy Y respectivamente. Luego de examinar la forma en
que los gerentes tratan con sus subordinados, McGregor llegé a la
conclusién de que la concepcién que tenian los gerentes sobre la
naturaleza humana se fundaba en ciertos grupos de suposiciones y
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que tendian a moldear su comportamiento con los subordinados a
partir de dichas suposiciones (Lidstone, 2003:20).

Este autor contrapone dos teorias acerca de la condicién humana
existente entre los empresarios (Cascio, 2010:160)

Teoria X

Estd basada en el antiguo precepto del garrote y la zanahoria y
la presuncién de mediocridad de las masas, se asume que los
individuos tienen tendencia natural al ocio y que, como el negrito
del batey (la cancién), el trabajo es una forma de castigo o como
dice en ocasiones de manera coloquial “trabajar es tan malo que
hasta le pagan a uno”, lo cual presenta dos necesidades urgentes
para la organizacion: la supervisiéon y la motivacion.

La teoria X se define de acuerdo a lo siguiente:

e El individuo promedio no muestra gusto por trabajar, y
evitara hacerlo,

* Las personas necesitan que se les fuerce, controle, dirija e
impongan castigos para que se comprometan con el logro de
los objetivos organizacionales,

e El individuo tipico evitard cualquier responsabilidad,
muestra poca ambicién y busca la seguridad, sobre todo, es
por esta situacion que se requiere que sea supervisado en sus
labores.

TeoriaY

En relacion con la teoria VY, el autor define que los directivos
describen a los trabajadores como aquellos que disfrutan su
trabajo, siendo su fuente de satisfaccion y que buscaran esforzarse
continuamente a fin de alcanzar altos resultados en favor de la
organizacién, siendo asi las empresas valoran las aptitudes de los
colaboradores en favor de dichos resultados.
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Los supuestos que fundamentan la Teoria Y son:

e Eldesgaste fisico y mental en el trabajo es tan normal como
en el juego o el reposo, al individuo promedio no le disgusta el
trabajo en si;

* No es necesaria la coaccién, la fuerza o las amenazas para
que los individuos se esfuercen por conseguir los objetivos de
la empresa.

* Los trabajadores se comprometen con los objetivos
empresariales en la medida que se les recompense por sus
logros, la mejor recompensa es la satisfaccién del ego y puede
ser originada por el esfuerzo hecho para conseguir los objetivos
de la organizacion.

* En condiciones normales el ser humano medio aprendera
no solo a aceptar responsabilidades sino a buscarlas.

e La mayoria de las personas poseen un alto grado de
imaginacion, creatividad e ingenio que permitiré dar solucién a
los problemas de la organizacién

Con investigaciones posteriores se ha concluido que ambas teorias
pueden ser idéneas dependiendo de la situacién en la que se
encuentran.

Esta teoria fue propuesta por Locke, misma que establece que los
objetivos son los que determinan la direccién del comportamiento
del sujeto y contribuyen a la funcién energizante del esfuerzo. Los
cambios en los valores de los incentivos pueden sélo afectar a
su comportamiento en la medida en que vayan asociados a los
cambios de objetivos. La satisfaccién de los individuos con su
rendimiento estard en funcion del grado de consecucién de los
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objetivos permitido por ese rendimiento. Las metas son objetivos
del futuro desempefio. Estas ayudan a centrar a los trabajadores
en las actividades de mayor importancia y disminuir el uso de
recursos. (Newstrom, 2011:120)

El establecimiento de metas funciona como un elemento
motivacional para los trabajadores porque permite crear
expectativas entre el desempefio actual y el esperado, lo que tiende
a generar cierta tensién en la persona que va desapareciendo
conforme va cumpliendo los objetivos propuestos.

Esta teoria se enfoca en la dimensién de futuro cuando analiza la
influencia del establecimiento de metas sobre la motivacién del
personal, como un motivante para mantener y reforzar la direccion,
persistencia e intensidad de los esfuerzos realizados para alcanzar
la meta que se ha fijado. En este sentido, las metas se convierten en
un atractivo regulador de las decisiones y acciones que se tendran
que llevar a cabo con el fin de alcanzarlas (Salas, 2008:77).

De acuerdo a lo que describe esta teoria se determina lo siguiente:

e El establecimiento formal de objetivos o metas aumenta
el nivel de ejecucion en relacién con las situaciones en las
que no se ofrecen objetivos claros, cuanto mas especificos
son esos objetivos mas eficaces resultan para motivar el
comportamiento. No se recomienda emitir objetivos generales,
que tiendan a confundir al personal, es decir, se requiere de
metas claramente identificables, precisas y claras.

e El establecimiento de metas contribuye a la eficacia
personal, que tiene que ver con las capacidadesy competencias
del personal para llevar a cabo su puesto de trabajo. Esta tiene
estrecha relacién con una tarea especifica o con el desempefio
de diversas actividades (Newstrom, 2011:121).

Locke entiende que las personas deciden conscientemente unas
metas, y esta decisidon es un elemento central de la motivacién
laboral. Al analizar las relaciones entre las metas propuestasy el nivel
de ejecucién, los investigadores de esta teoria han concluido que,

42



lo que se menciona a continuacién, llevan a un mejor rendimiento
(Cascio, 2010:163):

e Las metas concretas que las inespecificas

e Las metas dificiles, una vez aceptadas, que las faciles.

e La inexistencia de retroalimentacién, sobre todo si estd
generada por la propia persona, que su ausencia.

Es decir, las metas debes ser concretas y retadoras para que las
personas las perciban como una motivacién para alcanzarlas, es
necesario que estas impliquen un esfuerzo para que el personal
realmente se concentre en su logro.

Esta teoria es representada por Stancey Adams, quien busca dar
explicacién acerca del efecto que tiene la comparacién que hacen
los individuos ante su situacion dentro de la empresa, en relacién a
la aportacion — esfuerzo que realizan y los beneficios que obtienen
con la motivacion.

Para Adams, cada trabajador tiende a realizar comparaciones
subjetivas, en cuanto a su esfuerzo y el esfuerzo realizado por
los otros. Si percibe diferencias, se produce una situacién de
inequidad, lo cual crea un sentimiento de tensién (Cascio, 2010:163),
es decir, se entiende que el individuo realiza aportaciones a la
empresa tales como conocimientos, experiencia, tiempo, esfuerzo,
dedicacion, entusiasmo y de ello obtiene resultados, como
beneficios econémicos, reconocimiento, desarrollo, y espera que
ambos elementos se den de manera equitativa.

Derivado de lo anterior, se observa que los individuos tienden
a comparar los resultados y aportes propios con los resultados
y aportes de otras personas o grupos de referencia. Ante estas
comparativas, se puede observar lo siguiente (Newstrom, 2011:129):
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- Sensacién de equidad, pues la relacién entre los resultados
y los aportes propios es equivalente a la relaciéon entre
resultados y aportes del referente. En tal situacion el individuo
se siente motivado hacia una conducta de elevado desempefio.

- Sensacién de inequidad pues se siente sub-retribuido. En
tal caso, el individuo ve disminuida su motivacién y desarrolla
conductas compensatorias (por lo general disminuyendo sus
aportes o incrementando sus resultados por cualquier via).
Por ultimo, el individuo puede desarrollar cierto sentimiento
de culpa e igualmente asume conductas para restablecer
la equidad (por lo general, incrementando sus aportes o
disminuyendo sus resultados).

La equidad se logra cuando el colaborador percibe que sus
insumos y resultados son proporcionales a los demés trabajadores,
generando comportamientos como identidad y compromiso por
parte del colaborador, de lo contrario, en caso de percibirinequidad
se genera insatisfaccion, bajo compromiso y productividad.

Es aquello que motiva o promueve al individuo a la ejecucién
de alguna actividad o tarea. El incentivo se refiere aquello que
permite estimular a los colaboradores con la intenciéon de modificar
una conducta. Chiavenato (2011:71) define el incentivo como los
"pagos” de la organizacién a sus participantes (salarios, premios,
beneficios sociales, oportunidades de crecimiento, seguridad
en el empleo, supervision abierta, reconocimientos, etcétera). A
cambio de las contribuciones, cada incentivo posee un valor de
conveniencia subjetivo, pues varia de individuo a individuo: lo
que para uno es Util, puede no serlo para otro. A los incentivos
se les llama también estimulos o recompensas, de este modo,
se pueden ofrecer incentivos derivados del incremento de la
produccién (desempefio), siempre y cuando se mantengan los
estandares de calidad, puntualidad, ahorro, es decir, sin descuidar
las condicionantes de la organizacién.
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Con la aplicacién de los planes de incentivos la empresa busca
mejorar el nivel de desempefio de los trabajadores, ante
esta premisa, dichos planes deben mantener las siguientes
caracteristicas:

e Deben beneficiar tanto al trabajador como a la empresa.
e Deben ser claros y de facil comprensién para los
colaboradores. Ser descriptivos a fin de no quede subjetividad
o una mala interpretacion acerca de como se recibird cada uno
de los incentivos.
* Los planes deben tener la capacidad para controlar la
produccién dentro de la empresa.
Otorgar incentivos al personal, persigue los siguientes objetivos:
(BPO, 2022)
* Motivar al empleado a ser lo mas productivo posible.
® Promover el aumento de la productividad del recurso
humano a través de mas y mejor educacién, disponibilidad de
equipo, etc.

* Retener el personal valioso.

e Desalentar a los trabajadores indeseables de que
permanezcan en la empresa.

e Atraer el mejor recurso humano disponible en el mercado.
e Ahorrar cuanto sea posible, especialmente en lo referente

a cargas sociales y gestion de algunos beneficios particulares,
tales como seguros, pensiones, etc.
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De acuerdo a Newstrom (2011:155) se definen, en la siguiente
figura, las ventajas y desventajas de la aplicacién de incentivos en
el &mbito laboral:

Figura 7. Ventajas y Desventajas de los incentivos

Ventajas Desventajas
e Fortalecer creencia en la ® Costo (para la empresay el
instrumentalidad empleado)

® Crea percepciones de equidad

® Refuerza las conductas deseables

e Ofrece bases objetivas para fijar las
recompensas

Complejidad del sistema

Baja o variabilidad en el salario
Resistencia de sindicatos
Retraso en su recepcién
Rigidez del sistema

L]
L]
L]
L]
L]
® Estrechez del desempefio

Fuente: Tomado de Newstrom, Jonh (2011).

Clasificacién de incentivos.

Los incentivos pueden clasificarse como econdmicos y no
econdémicos, dependiendo las caracteristicas y lo que reciba el
trabajador.

* Incentivos econémicos.

Estos hacen referencia a cierta cantidad de dinero que se
le puede dar al trabajador con la intencién de mejorar su
condicién econémica, éstos pueden presentarse como bonos,
recompensas o premios por desempefo o productividad
(Rubio, 2019:42), por ejemplo:

Primas de vivienda, estudio, transporte
Permisos pagados

Seguros adicionales

Prima de antigliedad

Bonos por desempefio o productividad
Becas

O OO0 O0O0OOo
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o Préstamos
o Apoyos cooperativos

* Incentivos no econdmicos

Son aquellas prestaciones no monetarias que se otorgan al
trabajador, son beneficios que apoyan su estancia, seguridad
tanto de él como de la familia. Estos incentivos se traducen
en apoyos médicos, servicio de comedor, guarderias (Rubio,
2019:10), por ejemplo:

Horarios flexibles

Jornadas de teletrabajos
Reconocimiento por su trabajo
Autonomia laboral

Lugar de trabajo seguro y limpio
Gestién del riesgo y seguridad laboral
Carga de trabajo adecuada

Trabajo sostenible

Desarrollo profesional

O 0O O0OO0OO0OO0OO0OO0OOo

Los programas motivacionales son un conjunto de actividades
disefiadas y guiadas por la propia empresa con la intencién de
mantener un alto nivel de motivacién entre los colaboradores,
estas acciones pueden ser de diferente indole buscando la
inclusion de los trabajadores y sobre todo brindar reconocimiento,
esparcimiento, estabilidad y bienestar a los trabajadores.
Las acciones que contenga el programa deben ser creativos,
adaptarse a los requerimientos de la empresa (cultura), asi como
las caracteristicas de los trabajadores. Una estrategia para conocer
a nuestros colaboradores es aplicar un cuestionario o encuesta
que permita identificar su opinién sobre los diferentes temas que
afectan a la organizacién.

Para el disefio de estos programas se recomienda incluir acciones
como:
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A) Planes de incentivos:

Su intencién es promover altos niveles de desempefio a nivel
individual, grupal u organizacional. Estos facilitan la retencién del
personal, asi como estimular conductas deseables y el desarrollo
de habilidades. (Newstrom, 2011:154).

Para aplicar dichos incentivos, la organizacion tendrd que definir
los criterios o condiciones para otorgarlos, estos pueden ser:
productividad del trabajador, utilidad de la empresa.

Los incentivos que se otorgan a los trabajadores, pueden clasificarse
en tres tipos, los cuales se sefialan a continuacion:(Newstrom,
2011:154):

Figura 8. Relacionados con la retribucién al desempefio

Relacionados con la retribucion al desempefio

Medida de incentivo Ejemplo
- Cantidad de produccién - Comisién de ventas
- Calidad de produccién - Pago a destajo en productos que
- Exito en lograr las metas cumplan con los requerimientos
- Monto de utilidades - Bono por llegar al porcentaje
- Eficiencia en costos indicado
- Habilidades de los empleados - Participacién de utilidades

- Participacién de ganancias
- Pago por competencias

Fuente: Tomado de Newstrom, (2011).

* Incentivos salariales

Son una forma de salario por méritos, se refiere al incremento
del salario, normalmente se le conoce como pago por
desempefio.

Sus ventajas es que crea un sentimiento de equidad, refuerza
conductas deseables entre los colaboradores y ofrece bases
objetivas para otorgar las recompensas.
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¢ Participaciéon de utilidades

Se refiere a la distribucién entre los empleados de una parte
de las utilidades de la empresa, puede ser en bonos, o bien, de
manera posterior como acciones propiedad de los empleados.
A pesar de los beneficios que este incentivo puede traer para
los trabajadores y la empresa, se sefialan algunas desventajas,
tales como no estar directamente relacionadas con el
desempefio del trabajador; los trabajadores deben esperar
por largos periodos de tiempo para recibir dicho incentivo,
asi también resulta impredecible ya que varia afio con afio
dependiendo los ingresos que tenga la empresa.

B) Enriquecimiento del puesto

Se refiere al andlisis y mejoramiento de los puestos, volviéndolos
desafiantes e interesantes para el trabajador, de esta manera
se pretende aumentar la motivacién intrinseca y por ende la
satisfaccion del empleado con la ejecucion de su puesto, en este
sentido, mejora el desempefio, lo que proporciona un puesto més
humanizado y productivo.

El enriquecimiento del puesto pretende afadir profundidad al
puesto al otorgarle mayor control, responsabilidades y discrecién
al momento de desempefarlo (Newstrom, 2011:256), se puede
decir, es la posibilidad de incluir ciertas actividades retadoras
al colaborador con la intencidn de motivarlo, desarrollando sus
capacidades y potencial profesional dentro de la organizacion.
Se estima que esta opcidn puede ser una alternativa para retener
talentos en la empresa y aprovechar su colaboracién en el logro de
objetivos.

Los beneficios del enriquecimiento de puesto son variados e
impacta en diferentes esferas (Nazario, 2006:127):

ambito individual

ambito grupal
* ambito organizacional
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Para el enriquecimiento del puesto se pueden llevar a cabo una
serie de actividades, tales como las que se sefialan a continuacién:

* Fusionar varios puestos en uno de mayor jerarquia, lo cual
requerird mayores habilidades y desarrollo de las mismas

*  Motivar el cumplimiento de los controles de calidad, asi
también, el nivel de compromiso y responsabilidad por parte
de los colaboradores

* Brindarles la confianza a los colaboradores para tratar
directamente a los clientes

* Brindar retroalimentacién oportuna a los colaboradores con
la finalidad de que el colaborador tenga la oportunidad de
identificar, controlar y corregir comportamientos

Esta alternativa de motivacion resulta viable para las organizaciones
al mantener el interés de los colaboradores en la empresa, y no
compromete recursos econdémicos de la misma, requiere mas bien,
reorganizacién de actividades.

C) Administracion de objetivos

Esta herramienta trae consigo resultados favorables para la
administracién. Normalmente se identifica con las siglas APO, y
cuando se habla de ella normalmente se piensa en planeacién o
estrategia corporativa. La APO sera totalmente distinta de una
empresa a otra, todo dependerd de la percepcién de cada una
de ellas, los requerimientos, fortalezas y sobre todo las metas
establecidas.

Se define como el establecimiento para los puestos gerenciales,
de dreas de efectividad y areas de medicién, y las periddicas
conversiones de éstas en objetivos, sujetos a tiempo medible,
enlazados vertical y horizontalmente, y con la planeacién futura.
Por tanto, la APO efectiva, se entiende como un método de asociar
objetivos con puestos, y enlazando estos objetivos entre si'y con el
plan corporativo. El método de implementacion usado, no es parte
de la definicion. (Reddin, 1998:2)
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Se basa principalmente en fijar los objetivos para los niveles
directivos, los cuales deben redactarse de manera clara y
numérica, se recomienda redactar entre cuatro a ocho objetivos
para que puedan ser alcanzados. Y de estos objetivos se tendran
que desmenuzar para revisar los que le corresponda cumplir al
personal operativo. De manera que los colaboradores tengan
claridad de los objetivos que deberan cumplir en un tiempo
determinado. Esta estrategia puede vincularse con varios procesos
en la gestién del personal, ya que permite realizar una evaluacién
de desempefio, motivar el compromiso del personal y motivarlo
para su cumplimiento.

De acuerdo a Guillén (1990:147), los beneficios de esta herramienta
de motivacién son los siguientes:

Definir objetivos a corto y largo plazo de manera precisa,
cuantificables, flexibles, participativo, realista.

* Mecanismo mejorado para la planeacion racional que haga
énfasis en las fortalezas, reconociendo también las debilidades,
el ambiente competitivo y las necesidades de los clientes para
la organizacién.

e Esun método racional que facilita la evaluacién y retribuir a
aquellos que contribuyen al éxito, basandose en el rendimiento
y no en las caracteristicas de personalidad.

* Sepercibe que lafuerzalaboral estd mas unida e informada,
con laintensién de que los colaboradores concentren esfuerzos
en prioridades y metas comunes.

e Es una herramienta a través de la cual, tanto los gerentes
como los colaboradores de la organizacién identifican los
objetivos, definen responsabilidades, marcando las guias de
accion

e Endefinitiva, la APO se entiende como un sistema dindmico
que suma las necesidades de la empresa para alcanzar sus
objetivos, con la necesidad de la gerencia para contribuir en su
desarrollo.
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Laadministracion por objetivos representa una fuente de motivacién
para el personal, siempre y cuando se encargue la alta direccién de
definir claramente los objetivos y se tracen los caminos a seguir,
de tal manera que el personal operativo tenga la posibilidad
de identificar sus propias metas, es decir, su participacion en el
logro de los objetivos establecidos por area, departamento, etc.
y estos representen cierto grado de esfuerzo que los alienten a
desarrollarse, renovarse, aplicar mejoras en sus procesos buscando
que los hagan mas eficientes y productivos.

En los puntos anteriores se ha revisado el concepto de clima
laboral y comprendiendo que éste se refiere a la percepcion que
los trabajadores tienen en cuanto al ambiente fisico, condiciones
laborales, gestion administrativa, cultura organizacional, es decir,
los factores que afectan su relacién tanto con la empresa como
con sus compaferos. A su vez se hablé de la motivacion que, en
las organizaciones, se entiende como el impulso, las ganas para
realizar satisfactoriamente sus actividades cotidianas, y despertar
en el trabajador el dar un plus dentro de su area de trabajo, ahora
nos preguntamos: cudl es la relaciéon que existe entre ambos
conceptos, lo que se verd a continuacion.

Esta relaciéon que existe entre el clima laboral y la motivacion incide
directamente a la competitividad de una empresa puesto que al
mejorar el ambiente interno se fortalece el rendimiento de los
empleados que puede observarse de una forma maés clara en los
procesos de calidad y elaboracién de los productos y servicios,
esto es de suma importancia en un mundo como el nuestro, ya que
se encuentra en constante movimiento debido a la globalizacién.
Si bien es cierto que no se puede medir con exactitud el tipo
de clima laboral que existe, es de vital importancia conocer las
caracteristicas y factores que lo componen y asi mismo fortalecer
las debilidades que existan dentro de la empresa.
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La motivacién que exista en el personal es un detonante bésico
para el clima laboral, ya que dependiendo del grado de motivacion
que experimenta el personal es el nivel de identidad institucional
que representan y por tanto, el cumplimiento y apego a las normas,
politicas, incentivos, relaciones con superiores y compaferos,
afectando estos factores en la creacién de climas laborales sanos,
que permitan el buen desempefio y productividad organizacional.
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CAPITULO 3. METODOLOGIA Y ANALISIS

Este capitulo describe el proceso de evaluacion de clima laboral
que se sigui6 en La Fébrica con la finalidad de realizar el diagnéstico
y determinar las probleméticas que enfrenta la organizacién, en
consecuencia, disefiar y proponer estrategias motivacionales que
disminuyan dichas debilidades, asi como fortalecer la percepcion
del personal en cuanto a las condiciones laborales.

3.1 Cultura organizacional

Con la firme intencion de llevar a la practica los conceptos vertidos
anteriormente y aprovechando la oportunidad que la alta direccién
otorga a la autora de intervenir mediante la aplicacién de un
instrumento al personal de La Fébrica es que esta investigacion
deriva por su aplicacién en un caso practico, presentando el
anélisis detallado de los resultados surgidos de la aplicacién de un
instrumento desarrollado de acuerdo a las necesidades vertidas
por la alta direccién que pidié ser informada del clima laboral
que prevalece en La Fébrica con el fin de tomar las decisiones
pertinentes.

Por lo que las secciones subsecuentes nos encargaremos de
la contextualizacion del lector acerca de la empresa objeto de
estudio.

La Fabrica se dedica a la elaboracién de insumos para el mercado
que embotella y distribuye bebidas, su producto fuerte son las
taparroscas de diversas medidas, asi como los aros para enroscar.

Mision

Fabricar piezas plasticas con especialidad para el embotellado de
bebidas, mediante la aplicacién de altos estandares de calidad
y personal calificado, superando las expectativas de nuestros
clientes con responsabilidad y compromiso social.
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Visién

Ser lider en el mercado de plasticos a nivel nacional, brindando
productos innovadores a nuestros clientes bajo la promocién del
reciclaje y cuidado ambiental.

Valores Institucionales

e RESPONSABILIDAD
La responsabilidad nos hace cumplir siempre con nuestros
objetivos.

e HONESTIDAD
Actuando con honestidad obtendremos la confianza de
quienes nos rodean.

e COMPROMISO SOCIAL
Apoyar a nuestro entorno social es parte de nuestro proyecto
de trabajar por un México mejor.

e SOLIDARIDAD

La excelencia en una organizacién es resultado de una labor
realizada de manera 6ptima en cada una de sus fases, por lo
que necesitamos apoyarnos y trabajar como equipo.

La metodologia que se aplica en el presente trabajo es de corte
cuantitativo, es decir, se basa en el anélisis de datos numéricos,
mediante la aplicacién de los principios estadisticos. Para el
desarrollo de esta investigacion, se utiliza el método deductivo,
mismo que parte de un marco referencial general hacia lo particular
del mismo. Se aplicardn métodos de investigaciéon de campo, que
sirven para relacionarse con el objeto de investigacién y tienen
como propodsito recabar informacién sobre el fenémeno a estudiar
(indeed, 2024) estas técnicas son: observacidén, encuesta con
preguntas en un a escala Likert, y entrevista con personal directivo.
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Este método se basa fundamentalmente en la idea de que
los fendmenos pueden reducirse a sus partes constituyentes,
mismas que pueden ser identificadas y medidas para llegar al
establecimiento de las relaciones causales entre ellas. La busqueda
de la objetividad a través de este enfoque conlleva la expresion de
sus resultados en términos cuantitativos. Estos resultados objetivos
deben ser a su vez reproducibles por la experiencia de otros y
predecir futuros eventos en circunstancias similares. Con este fin,
se han desarrollado métodos de observacién y andlisis, disefiados
para reducir el error humano, ser replicables por otros, y expresar
los resultados en el simbolismo comin de los nimeros (Buendia,
1998:63).

En andlisis del clima laboral en las organizaciones, es un indicador
que dia a dia se vuelve masimportante dentro de las organizaciones,
derivado de los mdltiples factores que intervienen en él y puede
llegar a afectar la productividad de los empleados. Implica el
conocimiento de una serie de elementos que interrelacionados
determinan el tipo de clima organizacional que se encuentra dentro
de la empresa.

Dado que se aplicara el enfoque cuantitativo es necesario hacer las
siguientes apreciaciones (Buendia, 1998:62):

* Laobjetividad eslaUnicaformade alcanzarel conocimiento,
por lo que utiliza la medicién exhaustiva y controlada,
intentando buscar la certeza del mismo.

e El objeto de estudio, es el elemento singular empirico.
Sostiene que, al existir relacion de independencia entre el
sujeto y el objeto, ya que el investigador tiene una perspectiva
desde afuera.

* La teoria es el elemento fundamental de la investigacion
social, le aporta su origen, su marco y su fin.
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La investigacién que se presenta se ubica en el ramo de las ciencias
sociales, donde la investigacidn cuantitativa tiene mayor relevancia
y consiste en utilizar una serie de técnicas especificas para obtener,
procesar y analizar caracteristicas que se dan en personas de un
grupo determinado.

La metodologia de investigacién cuantitativa se refiere al uso de
técnicas estadisticas con la finalidad de identificar ciertos aspectos
de interés sobre la poblacién de estudio. Su aplicacion es en
diferentes dmbitos, desde estudios de opinién hasta diagndsticos
para establecer politicas de desarrollo. Se basa en el principio de
que una muestra representativa representa al todo; estudiando
a cierto nimero de individuos de la poblacién (una muestra) nos
podemos hacer una idea de cémo es la poblacién en su conjunto
(Hueso, 2012:10).

Como se menciond anteriormente, la investigacion con enfoque
cuantitativo requiere de la recoleccién de datos y es la encuesta la
técnica mayormente utilizada en este caso. Esta corresponde a la
aplicacién de un cuestionario estructurado, que permite obtener la
opinién de una poblacién sobre un tema en especifico.

Para esta investigacién, se diseid en coordinacién con la alta
direccién de La Fabrica una encuesta que consta de 20 preguntas
de opcién multiple, donde cada cuestionamiento da la posibilidad
de elegir entre cuatro respuestas, ordenadas de mayor a menor.

La encuesta es una herramienta que permite recabar informacién
de manera practica, donde cada participante deja notar su punto
de vista en relacion al tema de estudio. Estas presentan variedad
de propédsitos y pueden llevarse a cabo de diferentes maneras
dependiendo el objetivo y metodologia a cumplir.
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Entre sus caracteristicas se pueden destacar las siguientes (Casas,
2003):

* La informacién se obtiene mediante una observacion
indirecta de los hechos, a través de las manifestaciones
realizadas por los encuestados, por lo que cabe la posibilidad
de que la informacién obtenida no siempre refleje la realidad.

* La encuesta permite aplicaciones masivas, que mediante
técnicas de muestreo adecuadas pueden hacer extensivos los
resultados a comunidades enteras.

e El interés del investigador no es el sujeto concreto que
contesta el cuestionario, sino la poblacién a la que pertenece;
de ahi, como se ha mencionado, la necesidad de utilizar
técnicas de muestreo apropiadas.

® Permite la obtencién de datos sobre una gran variedad de
temas.

¢ lainformacion se recoge de modo estandarizado mediante
un cuestionario (instrucciones iguales para todos los sujetos,
idéntica formulacién de las preguntas, etc.), lo que faculta
hacer comparaciones intragrupales.

La encuesta que se ha disefiado para la evaluacién de clima laboral
en la empresa de estudio, consta de 20 preguntas de opcidén
multiple en escala Likert, donde se pide como dato de interés para
la organizacién la antigliedad en la organizacién. Las variables que
analiza del clima laboral son las siguientes:

Condiciones ambientales
Motivacion

Relacién con su puesto de trabajo
Relacién con sus compafieros
Relacién con los superiores
Manejo de conflictos
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La escala Likert a utilizar es la que se muestra a continuacién:

Totalmente de acuerdo
De acuerdo

En desacuerdo
Totalmente en desacuerdo

Es decir, realizar una encuesta que de manera integral abarque
todos los temas relevantes para la organizacién, y con la informacion
que se obtenga se determinen acciones de mejora en atencion
a la prioridad organizacional enfocadas a la mejora del clima
organizacién y en consecuencia aumentar el nivel de productividad
de la empresa.

Derivado de las reuniones de trabajo, el producto final para la
evaluacién del clima laboral fue el siguiente instrumento:
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Figura 9. Encuesta para evaluacion del clima laboral

DESCRIPCION Totalmentey  De En TgtalmenteJen

de Acuerdd Acuerdo | D do do

DE LA ORGANIZACION EN GENERAL

-

Me siento parte de la empresa

Los objetivos de mi trabajo estan
| = |claramente definidos

Me siento satisfecho con el desarrollo

3 que he tenido dentro de la empresa
Tengo conocimiento de los valores de
4 |la empresa y me conduzco de acuerdo
a ellos
CONDICIONES AMBIENTALES
5 Mi espacio de trabajo se encuentra
perfectamente iluminado
El nivel de ruido que hay en la
6 |empresa me permite realizar mi
trabajo
7 |El lugar donde trabajo es confortable
Las herramientas de trabajo que me
8 |proporcionan son las adecuadas para
desempefiar mis actividades
SOBRE EL PUESTO DE TRABAJO,
CONSIDERA USTED QUE...
9 Mis ideas son tomadas en cuenta por

su jefe o superiores

Mi puesto de trabajo es valorado por la
empresa

1 Mi puesto de trabajo cumple con mis
expectativas laborales

RELACIONES INTERPERSONALES

Trabajo en equipo con mis
compaferos

Mi jefe o superiores me tratan con
amabilidad

Existe buena comunicacién entre jefes
y colaboradores

Mis jefes resuelven problemas
favorablemente

o
[

MOTIVACION

16 |Recibo cursos de capacitacion

Me siento motivado para asistir cada

i dia a mi trabajo

Mi sueldo cubre mis necesidades
basicas

NIVEL DE CONFLICTO

Existe un ambiente de confianza entre
los compaineros de trabajo

Se han presentado discusiones o

2 peleas dentro de la empresa

o

Fuente: Elaboracion propia
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La muestra se refiere cuando nuestra poblacién objeto de estudio
es demasiado grande o amplia, nos permite determinar una
muestra representativa con el fin de analizarla y determinar la
situacion que prevalece en dicha poblacién. El muestreo es una
herramienta de la investigacion cientifica, cuya funciéon principal
es determinar qué parte de la poblacion debera ser examinada,
para que mediante inferencias se identifique las condiciones de la
poblaciéon en relacion al tema de estudio (Buendia, 1998:139).

Con la muestra se debe alcanzar una representacién adecuada de
la poblacién, en la que se reproduzca de la mejor manera los rasgos
esenciales de la misma que es importantes para la investigacion.
Para que una muestra sea catalogada como representativa, y por
lo tanto util, debe de reflejar las caracteristicas de la poblacion,
con la finalidad de realizar el analisis y comparativa entre los datos
recolectados.

La muestra es el subconjunto de la poblacién que se selecciona
para el estudio, esperando que lo que se averiglie en la muestra
nos dé una idea sobre la poblacién en su conjunto. Se seleccionan
muestras porque normalmente no es posible o econémico estudiar
todos y cada uno de los sujetos de una poblacién (lo que seria
un censo). El muestreo aleatorio simple consiste en escoger los
sujetos de la poblacién al azar, uno por uno, requiere disponer de
un marco muestral adecuado (Hueso, 2012:10).

La poblacién a la cual se aplicé el instrumento es de 76 trabajadores
operativos, lo cual representa el 100% del personal operativo de
la planta central.
Criterios de inclusion:

* Personal que labora en la empresa.

* Personal con nivel operativo.
* Personal de la planta central.
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Criterios de exclusién:

® Personal de la planta central con nivel directivo.
® Personal de la planta ubicada en la ciudad de México.

La Fabrica cuenta con un total de 76 trabajadores de nivel
operativo, la estrategia para la aplicacién de las encuestas es
mediante la plataforma Google forms. Se capturé el cuestionario
y se compartié la liga con el personal administrativo, quienes
facilitaran computadoras para que el personal operativo (muestra)
acuda y realice el cuestionario.

Para dar inicio con estos trabajos, se realizé una reunién informativa
con los mandos medios de la empresa de estudio, a quiénes se
les brindé informacién acerca del proyecto de anélisis de Clima
Organizacional, el objetivo del mismo, asi como la estrategia de
aplicacién, con la finalidad de contar con su apoyo y el personal
se presente puntualmente a contestar la encuesta en las maquinas
habilitadas, de acuerdo al programa realizado.

La aplicacién del instrumento se llevd a cabo en un plazo de tres
dias, permitiendo a cada colaborador que pasara a la computadora
al inicio de su turno, tomandole alrededor de 15 minutos. Se
dio oportunidad para estar presente en estos momentos con la
intencion de orientar y despejar dudas, en caso de presentarse, de
parte de los trabajadores.

Agenda para la sucursal planta central
Numero de personas a participar: 76

Areas: Las &reas involucradas en la evaluacién son las que se
detallan a continuacion:
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Figura 10: Areas o departamentos

Areas o Departamentos

a) Administraciéon
b) Produccién
c) Almacén

d) Calidad

e) Compras

f) Contabilidad

g) Mantenimiento

h) Sistemas

i) Reparto, entre otros.

Fuente: Elaboracién propia a partir del nimero de trabajadores asignados a cada
area de La Fabrica.

Figura 11. Programa para aplicacién de cuestionario

Grupo Numero de Areas Fecha de aplicacién
participantes

Grupo 1 25 4 Administracién Dia 1
1 Calidad

1 Mantenimiento
1 Compras

2 Reparto

1 Trafico

15 Produccién

Grupo 2 25 5 Almacén Dia 2
1 Contabilidad
1 Sistemas

1 Tréfico

2 Reparto

15 Produccién

Grupo 3 26 6 Almacén Dia 3
4 Administracién
1 Contabilidad

1 Sistemas

1 Mantenimiento
13 Produccion

TOTAL 76 3 dias

Fuente: Elaboracién propia

Posteriormente, con los datos que se obtuvieron se vaciaron en
una hoja de Excel, que permitié concentrar la informacién y realizar
las estadisticas pertinentes para la presentacién de los mismos.
La base de datos se encuentra dividida por area por pregunta,
sin embargo, los resultados se presentan de manera global, es
decir, la sumatoria del personal sin realizar diferencias por area de
adscripcion.
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A continuacién, se muestran las respuestas del cuestionario de
opinién que fue aplicado a la empresa objeto de estudio en su
sucursal Planta Central. En relacién con la encuesta de anélisis
de clima laboral aplicado a los 76 colaboradores que integran
la sucursal central, entre los que destacan personal del drea de
produccién, almacén, administrativos, contabilidad, compras,
entre otros.

La presentacién de los resultados corresponde al gréfico por cada
pregunta que integra el instrumento de evaluacion.

A continuacién, se muestra la distribucion de la participacion del
personal por area de trabajo.

Figura 12. Distribucién de participantes por drea o departamento

Areas o Departamentos Numero de participantes

Produccién 43
Almacén 1
Administracion
Reparto
Contabilidad
Mantenimiento
Sistemas
Tréfico

Calidad
Compras

= =2NNNN P

Total 76

Fuente: Elaboracién propia a partir del nimero de trabajadores asignados de cada
area por la empresa para ser objeto de estudio

Una vez recabada la informacién por parte del personal, se procede
al anélisis de los datos para obtener un diagndstico organizacional,
a continuacion, se presentan las graficas que reflejan la percepcion
de los trabajadores en relacién con La Fabrica. Cabe sefialar que
cada gréfico refleja el nimero de trabajadores que han dado
respuesta a cada opcion.
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DE LA ORGANIZACION GENERAL

Pregunta 1. Me siento parte de la empresa

70

50

30

20

10

Area de trazado
‘ ] 0

T T T |
Totalmente de Acuerdo De Acuerdo En Desacuerdo  Totalmente en Desacuerdo

Fuente: Elaboracién propia.

Enrelacién con la primera pregunta, ;me siento parte de laempresa?,
en la grafica se muestra el 80% del personal encuestado indica
que se siente parte de la empresa, lo que refleja una percepcién
positiva de la empresa; el 15% de los encuestados mencionan estar
de acuerdo con sentirse parte de la empresa; y el 5% indican estar
en desacuerdo, pues no se sienten parte de la organizacién. En si,
se observa que las politicas y cultura organizacional tiene una gran
aceptacion por parte de los colaboradores.

Pregunta 2. Los objetivos de mi trabajo estan claramente

definidos

40
35
30
25
20
15
10

5

- o
0 T T T ]
Totalmente de De Acuerdo En Desacuerdo Totalmente en
Acuerdo Desacuerdo

Fuente: Elaboracién propia.
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En relacion a la definicion de los objetivos de cada puesto
de trabajo, el 46% del personal encuestado indica que estén
totalmente de acuerdo en que sus objetivos de trabajo estan
claramente definidos, lo cual es beneficioso para la empresa
al considerar que es un grupo importante de trabajadores que
saben perfectamente cudles son sus responsabilidades y cémo
lograrlas; el 43% comentan estar de acuerdo en que sus objetivos
de trabajo se encuentran claramente definidos, y finalmente el
11% del personal que contestd la entrevista expresan que estan
en desacuerdo en que los objetivos de su trabajo se encuentran
bien definidos, derivado de las respuestas obtenidos permite
visualizar que un grupo mayoritario de personal tienen claridad de
sus objetivos laborales y con ello la ejecucién de los mismos.

Pregunta 3. Me siento satisfecho con el desarrollo que he
tenido dentro de la empresa

35

30

25

20
15

10

0 . . - .

Totalmente de De Acuerdo En Desacuerdo Totalmente en
Acuerdo Desacuerdo

Fuente: Elaboracién propia.

En relacién al cuestionamiento de que si el personal se siente
satisfecho con su desarrollo dentro de la empresa, el 25% expresa
estar totalmente de acuerdo, el 43% del personal comenta estar
de acuerdo con el desarrollo que ha tenido dentro de la empresa,
lo que sugiere que han recibido capacitacién y oportunidades de
desarrollo, sin embargo el 26% de los encuestados se encuentra
en desacuerdo con esta afirmacién y el restante 5% del personal
encuestado comenta que se encuentra totalmente en desacuerdo
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en cuanto al desarrollo que ha tenido dentro de la empresa, si se
consideran los rubros en desacuerdo y totalmente en desacuerdo
suman un 31% del personal, quienes representan un porcentaje
importante para la empresa, y podria ser un area de oportunidad
definir acciones que motiven al personal enfocadas a su desarrollo
dentro de la empresa.

Pregunta 4. Tengo conocimiento de los valores de la
empresa y me conduzco de acuerdo a ellos

35
30
25
20
15
10

_ mmiem

Totalmente de De Acuerdo En Desacuerdo Totalmente en
Acuerdo Desacuerdo

Fuente: Elaboracién propia.

En relacién al conocimiento de los valores organizacionales, asi
como conducirse de acuerdo a ellos, el 46% de los encuestados
expresa estar de acuerdo con ello, es decir, que su comportamiento
si lo nutren de los valores que difunde la empresa y se han
esforzado por darle cumplimiento, al contrario, el 33% del personal
muestra expresa estar en desacuerdo, por lo que resulta un tanto
contradictorio, ya que es un porcentaje alto de quienes indican no
sumarse a los valores organizacionales. El 17% de los trabajadores
han seleccionado la opcién totalmente de acuerdo y por ultimo
el 4% del personal indican estar totalmente en desacuerdo. Los
valores organizacionales son un elemento importante de la cultura
de cualquier organizacién, de acuerdo a los resultados obtenidos
es importante fortalecer dicho tema entre el personal, quiza debera
revisarse desde el proceso de induccioén.

67



CONDICIONES AMBIENTALES

Pregunta 5. Mi espacio de trabajo se encuentra
perfectamente iluminado
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Fuente: Elaboracién propia.

Dentro de las variables del clima laboral, las condiciones
ambientales son un factor primordial que debe ser atendido por la
direccién de la empresa. En relacién a la iluminacién en el espacio
de trabajo el 43% del personal encuestado comenta estar de
acuerdo con la iluminacién que tienen en su area de trabajo, el
32% de los trabajadores que contestaron la encuesta respondieron
estar totalmente de acuerdo con la iluminacién, el 21% del
personal expresé estar en desacuerdo y el 4% de los trabajadores
indicé estar totalmente en desacuerdo. En relacién a las opiniones
recibidas del personal se infiere que la iluminacién en las areas
de trabajo no representa una problematica para su desempefio y
bienestar laboral.
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Pregunta 6. El nivel de ruido que hay en la empresa me
permite realizar mi trabajo
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Fuente: Elaboracién propia.

El 51% del personal describe estar de acuerdo con el nivel de
ruido que existe en su &rea de trabajo, el 32% de los encuestados
comenta estar totalmente de acuerdo con el nivel de ruido que se
percibe en su espacio laboral. El 16% de los trabajdores comenta
estar en desacuerdo con el ruido que se genera en su area de
trabajo, lo que puede ocasionar distractores o entorpecimiento al
realizar sus actividades, finalmente el 1% indica estar totalmente
en desacuerdo. Derivado de las respuestas obtenidas por parte
de los colaboradores se puede concluir que en relacién a este
cuestionamiento la mayoria del personal considera que el nivel de
ruido es propicio para el desarrollo de sus actividades, y que en
relaciéon al fuido que se genera en las 4reas de trabajo, se puede
sobrellver para la ejecucucion de sus funciones, sin embargo,
resulta conveniente revisar el porcentaje minimo que expresa estar
en desacuerdo o totalmente en desacuerdo, a fin de promover
mejores ambientes y clima de trabajo.
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Pregunta 7. El lugar donde trabajo es confortable
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Fuente: Elaboracién propia.

En ambiente de trabajo se integra de diversos factores entre ellos
el lugar de trabajo cumple un rol fundamental, por lo que este
cuestionamiento se enfoque en conocer si el lugar de trabajo es
confortable para su desempefio. En relacion a esto, el 49% del
personal encuestado indica estar de acuerdo en que su espacio
de trabajo es comodo, el 21% indica estar totalmente de acuerdo
con su espacio de trabajo al percibirlo conformatble, sin embargo
el 27% de los colaboradores ha expresado estar en desacuerdo
con su espacio de trabajo y el 3% indica estar complemente en
desacuerdo con que su espacio de trabajo resulta placentero. En
relacién a este rubro si bien, la mayoria indica estar totalmente de
acuerdo y de acuerdo con que su espacio de trabajo es confortable,
se recomienda revisar el 30% que indica lo contrario, ya que son
elementos que favorecen el clima laboral y la productividad del
trabajador.
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Pregunta 8. Las herramientas de trabajo que me
proporcionan son las adecuadas para desempefar mis

actividades
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Fuente: Elaboracién propia.

Que el trabajador cuente con las herramientas necesarias para
desempefiar su trabajo es un elemento importante tanto para su
nivel productivo como para fomentar un buen clima de trabajo.
En relaciéon a este cuestionamiento el 46% de los trabajadores
que dieron atencién a la encuesta comentan estar de acuerdo con
las herramientas que cuentan para realizar su trabajo, el 32% de
los colaboradores indica estar totalmente de acuerdo en que las
herramientas que le han sido proporcionadas son las adecuadas
para desempefar sus funciones, sin embargo, el 16% de los
trabajadores comentan estar en desacuerdo con las herramientas
que cuentan para la ejecucién de sus funciones y finalmente
el 6% de los colaboradores ha expresado estar totalmente en
desacuerdo con las herramientas de trabajo. De igual manera como
los cuestionamientos anteriores, es un rubro que debe atenderse y
validar qué pasa con las herramientas de trabajo con la finalidad de
mejorar el desempefio y clima laboral.
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SOBRE EL PUESTO DE TRABAJO

Pregunta 9. Mis ideas son tomadas en cuenta por su jefe o
superiores
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Fuente: Elaboracién propia.

La comunicacién y la relacién jefe-subordinado se considera
un elemento clave para fomentar un buen clima laboral, en este
sentido, en cuanto al cuestionamiento que se le hace al trabajador
si sus ideas son tomadas en cuenta por su jefe o superiores, el 42%
de los trabajadores expresan estar de acuerdo en relacién a que
sus jefes toman en cuenta sus ideas, el 20% de los colaboradores
comentd estar totalmente de acuerdo que sus ideas si son tomadas
en cuenta por parte de sus superiores, el 29% del personal
encuestado ha comentado que estd en desacuerdo con esta
afirmacién y por ultimo, el 9% de los trabajadores que atendieron
la encuesta comentan estar totalmente en desacuerdo en que sus
ideas son tomadas en cuenta por parte de sus superiores. Sin duda
es importante atender esta situacion, fomentar la comunicacién
entre el jefe-subordinado, asi como la participacion de los
colaboradores, que sus ideas, propuestas sean tomadas en cuenta
para la mejora en la organizacion.
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Pregunta 10. Mi puesto de trabajo es valorado por la

empresa
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Fuente: Elaboracién propia.

En relacion a la pregunta al trabajador que si su puesto es valorado
por la empresa, el 53% de los trabajadores encuestados expresan
que estan de acuerdo en que su trabajo es valorado por la empresa,
el 22% de los colaboradores expresa estar totalmente de acuerdo
en cuanto a que su puesto es valorado porla organizacion, el 21% de
los encuestados indica estar en desacuerdo, es decir, perciben que
sus ideas no son tomada en cuenta por sus autoridades y finalmente
el 4% expresa estar totalmente en desacuerdo con que sus jefes
tomen en cuenta sus ideas. En cuanto a este cuestionamiento,
resulta favorable concientizar a los jefes para que escuchen y tomen
en cuenta las ideas y propuestas de los trabajadores, es importante
fomentar un ambiente participativo, basado en la comunicacién en
donde el colaborador sienta reconocimiento por parte de sus jefes
al ser tomado en cuenta.
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Pregunta 11. Mi puesto de trabajo cumple con mis
expectativas laborales
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Fuente: Elaboracién propia.

En cuanto al cuestionamiento enfocado a que si el trabajo que
desempefian los colaboradores cumple con sus expectativas,
el 53% del personal expresé estar de acuerdo con su trabajo ya
que cumple con sus expectativas, el 22% de los trabajadores ha
comentado estar totalmente de acuerdo en relaciéon a que sus
expectativas han sido cubiertas, el 18% de los encuestados al
contrario, han indicado estar en desacuerdo con estar cubriendo
sus expectativas laborales y por ultimo, el 7% de los trabajadores
ha opinado que estd totalmente en desacuerdo con cubrir sus
expectativas laborales. Este cuestionamiento estd fuertemente
relacionado con el anterior, y las encuestas muestran una estrecha
relaciéon en los resultados, por lo que se presume que el personal
se siente satisfecho con su puesto de trabajo y la valoracién del
mismo.
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RELACIONES INTERPERSONALES

Pregunta 12. Trabajo en equipo con mis compaiieros
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Fuente: Elaboracién propia.

Las relaciones interpersonales son otro factor clave para el clima
laboral, es importante generar relaciones sanas fortaleciendo la
comunicacién, respeto, valores entre los compafieros. Derivado
de lo anterior, se ha cuestionado a los colaboradores acerca del
trabajo en equipo que se genera o comparten con sus compaferos,
los resultados obtenidos reflejan que el 38% de los trabajadores
indican estar en desacuerdo con el trabajo en equipo, el 33% de
los colaboradores encuestados han expresado estar de acuerdo
con esta competencia, el 16% han comentado estar totalmente de
acuerdo con la relacién que se genera como equipo de trabajo, y
el 13% del personal ha comentado estar totalmente en desacuerdo
en cuanto a que se trabaja en equipo con sus compaferos.
Es importante atender las relaciones interpersonales entre los
colaboradores para mejorar este indicador.
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Pregunta 13. Mi jefe o superiores me tratan con amabilidad
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Fuente: Elaboracién propia.

Eltrato cordial y amable por parte de nuestros superiores representa
un elemento clave para la buena comunicacioén, clima laboral, ensila
productividad del equipo. En relacién al cuestionamiento, si el jefe
los trata de manera amable, el 47% de los colaboradores expresa
estar totalmente de acuerdo con el trato que reciben por parte de
sus superiores, el 43% del personal encuestado expresa estar de
acuerdo en relacién con que son tratados de manera amable por
parte de su jefe, el 9% de los encuestados ha expresado estar en
desacuerdo y finalmente el 1% de los trabajadores se encuentra
totalmente en desacuerdo en que el trato recibido por parte de su
jefe es de manera amable. Este indicador permite identificar que la
relacién jefe-subordinado se mantiene de manera cordial y amable.
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Pregunta 14. Existe buena comunicacion entre jefes y
colaboradores

40
35
30
25
20
15
-
5
0 - : ; é ;
Totalmente de De Acuerdo En Desacuerdo Totalmente en
Acuerdo Desacuerdo

Fuente: Elaboracién propia.

Considerando la comunicacién como una variable de éxito
para fomentar un buen ambiente de trabajo, se cuestioné a los
trabajadores acerca de la comunicacién que existe entre los jefes
y colaboradores a lo cual el 45% de los trabajadores estad en
desacuerdo con la afirmacién de que existe buena comunicacion
entre jefes y colaboradores, el 35% de los encuestados expresa
estar de acuerdo con la comunicacién que promueve el jefe con sus
subordinados, el 17% de los colaboradores se percibe totalmente
de acuerdo con esta afirmacién y el 3% de los trabajadores comenta
estartotalmente en desacuerdo con lacomunicacién que se da entre
ellos y su superior. En relacién a estos resultados es contradictorio
con los resultados de la pregunta anterior, la comunicacién es un
tema prioritario que debe atenderse por parte de la empresa para
favorecer los equipos de trabajo y productividad, esta es un area
de oportunidad para la organizacion.
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Pregunta 15. Mis jefes resuelven problemas favorablemente
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Fuente: Elaboracién propia.

En cuanto a la resolucion de problemas se cuestioné a los
colaboradores si sus jefes los resuelven de manera favorable, a lo
que el 58% de los colaboradores comenta estar de acuerdo en que
sus jefes resuelven los problemas de manera favorable, el
30% de los trabajadores expresa estar totalmente de acuerdo con
la resoluciéon de conflictos ya que ha sido de manera favorable, el
11% de los encuestados comenta estar en desacuerdo en relacién
con la solucién de conflictos por parte de sus jefes y por dltimo el
1% de los colaboradores expresa estar totalmente en desacuerdo
en la forma que solucionan los conflictos sus jefes.

78



MOTIVACION

Pregunta 16. Recibo cursos de capacitacion

Totalmente de De Acuerdo En Desacuerdo Totalmente en
Acuerdo Desacuerdo

35

30

25
20

15

10

Fuente: Elaboracién propia.

El desarrollo de personal es béasico para el crecimiento de
toda organizacién, se pregunté a los trabajadores acerca de la
capacitaciéon que reciben a lo que 78% de los trabajadores han
expresado estar totalmente de acuerdo y de acuerdo con la
capacitacion que reciben, el 17% de los colaboradores expresa
estar en desacuerdo con la capacitacion y el 4% de los encuestados
indica estar totalmente en desacuerdo con la capacitacién que
reciben. Si bien representa un buen nimero de trabajadores que
perciben favorablemente la capacitacién, se recomienda verificar
el drea del personal que sefiala en desacuerdo y totalmente en
desacuerdo a fin de que participen activamente en la capacitacion.
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Pregunta 17. Me siento motivado para asistir cada dia a mi
trabajo
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Fuente: Elaboracién propia.

El sentirse motivado en el trabajo brinda un ambiente de trabajo
que favorece la productividad laboral, en este sentido, en cuanto
al cuestionamiento si se siente motivado para asistir cada dia a
trabajar el 42% de los trabajadores encuestados expresan estar
totalmente de acuerdo en sentirse motivados de asistir cada dia
a su trabajo, el 35% de los colaboradores comenta estar motivado
para asistir a trabajo, el 22% de los empleados han expresado estar
en desacuerdo con sentirse motivado de estar en su trabajo y el 1%
de los colaboradores ha expresado estar totalmente en desacuerdo
con sentirse motivado de ir a trabajar dia a dia. De acuerdo a los
resultados obtenidos es un buen indicador lo que han expresado
los colaboradores al sentirse motivados para asistir a trabajar.
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Pregunta 18. Mi sueldo cubre mis necesidades basicas
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Fuente: Elaboracién propia.

En relacién al cuestionamiento de que, si el sueldo que reciben
cubre las expectativas basicas, el 39% de los trabajadores
expresa estar de acuerdo con su sueldo y que éste cubre sus
necesidades bésicas. El 37% de los colaboradores encuestados
comentan que su sueldo cubre sus necesidades basicas, el 13%
del personal expresa estar totalmente en desacuerdo ya que se
dificulta cubrir sus necesidades basicas con el sueldo que perciben
mensualmente Es un rubro complicado para toda organizacién
ya que los colaboradores siempre aspiran a mejorar su condicién
econdémica y en ocasiones la empresa no cuenta con la posibilidad
de realizar aumentos, se recomienda buscar como alternativa
algunas prestaciones monetarias.
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NIVEL DE CONFLICTO

Pregunta 19. Existe un ambiente de confianza entre los
compaiieros de trabajo
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Fuente: Elaboracién propia.

Las relaciones interpersonales entre los compafieros son de
valor para el desarrollo de los colaboradores, es importante
que éstas se fundamenten en el respeto y confianza. En relacion
al cuestionamiento si existe un ambiente de confianza entre los
compafieros de trabajo, el 42% de los colaboradores expresa
estar de acuerdo en que el ambiente de trabajo se fundamenta
en la confianza entre los compaferos, el 39% de los trabajadores
comenta estar de acuerdo con que el ambiente que se genera
entre los companeros de trabajo es de confianza, mientras que
el 11% de los empleados comenta estar totalmente de acuerdo
con que existe un ambiente de confianza entre los compareros, y
finalmente el 8% de los trabajadores expresa estar totalmente en
desacuerdo en que se genera un ambiente de confianza entre los
companeros. Cabe sefialar que, este porcentaje podria aumentarse
con algunas actividades que fomenten la interrelacion entre ellos
y mejoren la comunicacién y convivencia entre los colaboradores.
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Pregunta 20. Se han presentado discusiones o peleas
dentro de la empresa
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Fuente: Elaboracién propia.

Los conflictos se encuentran presente en todo ambiente de trabajo,
lo importante es canalizarlos con el jefe y gestionarlos de manera
adecuada en beneficio del equipo de trabajo. En relacién a que
si se han presentado discusiones o peleas dentro de la empresa
el 39% expresa estar en desacuerdo, es decir, que en su opinién
no se han presentado peleas dentro de los espacios de trabajo;
sin embargo, el 36% de los colaboradores indica estar de acuerdo
con que existen discusiones y pleitos con el drea de trabajo, el 15%
de los colaboradores expresa estar totalmente en desacuerdo con
que existan discusiones en su espacio laboral, y finalmente el 10%
de los colaboradores ha expresado estar totalmente de acuerdo
con dicha afirmacién. Es importante revisar este rubro ya que el
porcentaje de los que comentan estar de acuerdo y en desacuerdo
es muy similar.
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DIAGNOSTICO

De los resultados que se obtuvieron de la aplicacion de la encuesta
de clima laboral, se determinan las siguientes observaciones:

De manera general se observa que el clima laboral se

encuentra en un nivel aceptable por los trabajadores, sin
embargo, existen algunas é&reas de oportunidad, que al
atenderse generarian resultados positivos en el nivel de
motivacién y productividad de los empleados, asi como la
convivencia laboral cotidiana.

Como fortalezas se identifican:

o El gusto de los trabajadores por laborar en esta empresa
o Los objetivos de trabajo se encuentran identificados y
claramente difundidos en el personal

o Las condiciones ambientales en su area de trabajo, es
decir, que se encuentran con gran aceptacion la iluminacién
y el nivel de ruido que existe en su area de trabajo para la
ejecucion de sus tareas, asi como el espacio de trabajo les
resulta confortable.

o Eltrato amable de los superiores hacia los colaboradores.

Las areas de oportunidad detectadas son:
o El nivel de satisfaccién del personal en cuanto a su
desarrollo dentro de la organizacién
o Difusién de los valores institucionales
o Fomentar el trabajo en equipo
o Motivacién diaria
o Sueldo
o Comunicacién jefe-colaboradores
o Fomentar la confianza entre los comparieros de trabajo

Asi mismo, se observa que los cuestionamientos sobre el puesto
de trabajo, no representan una situacién de méxima prioridad,
sin embargo, si es necesario considerar el puntaje obtenido
e implementar acciones que mejoren la percepcién de los
trabajadores sobre el puesto y el lugar que desempefian dentro
de la organizacion.
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El objetivo principal de este trabajo practico hace referencia a la
evaluacién del clima laboral; con base a los resultados se definen
propuestas enfocadas a mejorar las relaciones entre el personal y
éstos con la organizacién y cultura. Se estima que con la realizacién
del presente trabajo se cumplié el objetivo de manera satisfactoria,
en el tiempo esperadoy, sobre todo, con informacién de valor para
la empresa.

Se destaca la coordinacién que existié con la empresa para
la realizacién de esta investigacién, brindando las facilidades
para acudir a la sucursal y aplicar el instrumento, mismo que fue
realizado en conjunto con la alta direccién. Por lo que se incluyeron
premisas de interés para la empresa y los resultados arrojados
permiten tener un panorama general de cémo se siente el personal
en relacién con cada una de ellas, por lo que, una vez analizados
los resultados, se tiene la oportunidad de disefar acciones de
mejora que impacten favorablemente en el ambiente de trabajo,
en fomento al desarrollo del personal, mejorar las condiciones
de trabajo, sin que impliquen elevados costos para la empresa y
describir acciones viables de acuerdo a su cultura organizacional.

Derivado de lo mencionado anteriormente, se fundamenta el
cumplimiento de los objetivos descritos para el presente trabajo,
mismos que se enfocaban a la elaboracién del instrumento en
coordinacion con la direccion, los cuales se aplicaria al personal
para conocer su percepcion de la empresa; la aplicacion ordenada
del instrumento abarcado a todo el personal operativo que labora
en La Fabrica muestra, finalmente, la descripcién de propuestas de

mejora.

85



CAPITULO 4. ESTRATEGIAS DE INTERVENCION

Este capitulo se refiere a la descripcién de acciones de mejora que
se proponen a la empresa, derivado de los resultados obtenidos
por la encuesta aplicada al personal operativo.

Estas estrategias se han disefiado con la intencién de atender las
areas de oportunidad y que beneficien el ambiente laboral a fin de
mejorar las relaciones interpersonales, asi como la relacién de los
colaboradores con la empresa. A continuacién, se describen las
estrategias de intervencién sugeridas para La Fabrica:

4.1 Capacitacion

Se considera una buena estrategia ya que mediante cursos o
platicas se logra sensibilizar al personal sobre los temas de interés
para la empresa, involucrando la cultura organizacién, y sobre
todo los valores institucionales que fomentan la sana convivencia
entre los colaboradores. Asi mismo, es el medio que nos permite
inculcar nuevos conocimientos a los trabajadores en fomento de su
desarrollo profesional.

En atencién a los resultados obtenidos de la aplicacion de la
encuesta de clima laboral, se sugieren los siguientes cursos de
capacitacion:

o Taller “comunicacién efectiva”
* Participacién de todo el personal, incluyendo mandos
medios.
e Duracién 8 horas
* Objetivo: Brindar a los participantes, herramientas que
fomentan la comunicacion efectiva y escucha activa, asi como
disminuir las barreras de la comunicacién.
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¢ Temario:

* Comunicacién como habilidad para el trabajo en equipo
Importanciay caracteristicas de la comunicacién efectiva
Comunicacién asertiva
Barreras de comunicacién
Herramientas paradisminuirlasbarreras de comunicacion

o Taller “El trabajo en equipo fomenta la confianza entre
compafieros”
* Participacién del personal operativo
® Duracién 16 horas
e Objetivo: Los participantes fortalecen la capacidad de
trabajo en equipo entre los empleados de la empresa,
promoviendo un ambiente de confianza y colaboracién, a
través de diversas actividades y teorias, los participantes
desarrollardn habilidades para mejorar la comunicacion, la
cooperacion y la resolucién de conflictos, lo que resultaré en
un equipo méas cohesionado y eficiente en la produccién de
taparroscas.
¢ Temario
* Trabajo en equipo
* Comunicacion
* Construccion de la confianza
* Roles y Responsabilidades en el Equipo

o Actividad recreativa que fomente la interaccion vy
convivencia entre el personal, en fomento de los valores
institucionales.
* Participacién de todo el personal de la organizacién,
incluyendo mandos medios y directivos
® Duracién 4 horas
e Objetivo: Promover un ambiente de colaboracion y
cohesién entre el personal a través de actividades recreativas
que fortalezcan los lazos interpersonales y reflejen los valores
fundamentales de la institucién. La actividad busca crear
un espacio de interaccién y diversién donde se refuercen
principios como el respeto, la comunicacién efectiva, la
empatia y el trabajo en equipo, contribuyendo asi a una
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cultura organizacional mas sélida y alineada con los objetivos
institucionales.
* Incluye los siguientes aspectos:
* Interaccién y Convivencia: Fomenta la relacién entre
los empleados, ayudando a que se conozcan mejor en un
entorno relajado.
* Valores Institucionales: Integra los valores de la empresa
en la dindmica de la actividad, asegurando que se vivan y
se refuercen durante el evento.
* Colaboracién y Cohesién: Refuerza el trabajo en equipo
y la colaboracién entre los miembros del personal.
* Ambiente Positivo: Crea un espacio que favorezca la
comunicacién abierta y la construccién de relaciones
basadas en el respeto mutuo.

En todo tipo de relacién interpersonal la comunicacién es la base
para que ésta se desarrolle de manera positiva para cada uno de
los que participan en ella. Resulta un tema delicado dentro de las
organizaciones, ya que la mayoria de los conflictos que se suscitan
es por falta entendimiento entre las partes, situaciéon que podria
evitarse al permitir que la comunicaciéon fluya por los canales
adecuados conduciéndonos de manera asertiva en todo momento.

Se sugiere la implementaciéon de las acciones que se describen a
continuacion, para mejorar la comunicacién entre el personal y sus
superiores.

o Programar reuniones formales de comunicaciéon que
aseguren el entendimiento entre el jefe-colaborador.

Es decir, se sugiere llevar a cabo reuniones en donde el jefe
dé a conocer a sus colaboradores, los objetivos que se han
cubierto, qué se espera del equipo de trabajo, asi como dar
instrucciones precisas del quehacer por area/departamento.
Dando la oportunidad de que los colaboradores despejen
posibles dudas o realicen comentarios que sirvan para
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enriquecer su labor cotidiana.

Se llegaré a acuerdos de manera consensada y mediante la
aprobacién de la mayoria de los presentes.

Con estas reuniones se espera mejorar tanto la convivencia
y trabajo en equipo entre los colaboradores, asi como la
relacion con los jefes directos.

o Realizar sesiones de retroalimentacién que de manera
formal los jefes comenten con cada colaborador sus
fortalezas y debilidades, y pactar de manera conjunta las
acciones a realizar en beneficio propio y de la organizacion.
Estas reuniones de retroalimentacién se sugieren de
manera periédica y personal, donde a cada colaborador el
jefe, tenga la oportunidad de darle a conocer los que es
espera de él, cémo lo ha logrado y principalmente cémo
se muestra su desempefio dentro del equipo de trabajo
remarcando sus fortalezas y pactando acciones de acuerdo
a sus areas de oportunidad.

La motivacion, como se ha visto a lo largo de este texto, juega un
papel muy importante en el clima laboral de las organizaciones,
conforme el personal se sienta a gusto, formando parte de la
organizacién, éste se desempefiard mejor y su compromiso sera
mayor. Las acciones que se sugieren para motivar al personal, son
las siguientes:

o Implementar acciones que demuestren al personal la
importancia que tiene su puesto y su trabajo dentro de la
organizacion.

Realizar un programa de difusiéon que permita dar a conocer,
las actividades principales y el impacto para el cumplimiento
de los objetivos de cada area-puesto de la organizacién.
Esto con la intencién de que todos reconozcan la labor de
los compafieros y la importancia de su trabajo dentro de la
empresa.
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o Incluir bonos en vales de despensa o convenios con
espacios de esparcimiento que brinden descuentos a los
trabajadores, estrategias que favorecen a la economia del
trabajador y no afecta a la organizacién.

o En reuniones empresariales reconocer el logro de metas,
antigliedad en la organizacién, situacién que motive al
personal para permanecer y crecer.

o Aprovechar cada oportunidad de reconocer al personal
por cada trabajo bien realizado, empleado del mes,
reconocimiento en eventos de la empresa.

En toda organizacion, el personal que labora aspira cada vez a
tener mejores percepciones econémicas, sin embargo, no todas
las empresas tienen la posibilidad de brindar aumentos de sueldo
a sus empleados de manera periddica, por lo que se han buscado
estrategias que beneficien la economia de ambos.

o Dotar de recompensas mediante dinero, primas, bonos de
productividad, puntualidad, como recompensa al trabajo.

o Fomentar un programa de prestaciones y servicios (dias
de vacaciones, flexibilidad en horarios, servicios de salud,
etc.) que favorezcan el clima laboral y les dé la oportunidad
a los colaboradores de sentirse tomados en cuenta vy
motivados para la ejecucién de sus actividades en los
tiempos indicados.

o Realizar evaluaciones de desempefio y relacionarlo con la
remuneracion

La aplicacién del proceso de evaluacién al desempefio, se
recomienda se realice de manera trimestral de acuerdo a
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la estrategia de administracién por objetivos, donde se
definan los objetivos a cumplir por cada trabajador en el
trimestre y al término revisar el nivel de cumplimiento.

o Actualizar las herramientas de trabajo

Este concepto junto con la motivacion, representan grandes aliados
para el establecimiento de clima de trabajo sano, éstos apoyan
a la gestién de recursos humanos para dotar al personal de las
condiciones, tanto fisicas como psicoldgicas, aptas para generar
ambientes de trabajo positivos. De acuerdo a la evaluacion de
clima laboral realizado a La Fabrica, se sugiere lo siguiente:

o Los colaboradores se sentirédn valorados al mostrar una
preocupacién genuina por su salud y bienestar. Impulsar un
programa de ejercicio y la alimentaciéon sana, entregando,
por ejemplo, opciones de frutas y yogurt para desayunar.

o También se puede acondicionar un pequefio espacio
(incluso en el mismo lugar de trabajo) donde cada mafana
o a medio dia hagan 10 minutos de gimnasia laboral.

Derivado de las prioridades de la empresa, en entrevista con
el personal directivo, de las acciones de mejora descritas
anteriormente, se consideré el desarrollo de las que se mencionan,
describiendo detalladamente el proceso de intervencién para el
logro de su objetivo.

91



El ambiente de trabajo es un factor importante para al buen
desempefio de los trabajadores de cualquier empresa y afecta
fuertemente el nivel de motivacién que éstos presenten para el
cumplimiento de los objetivos que en su area de trabajo sean
impuestos. El estilo de liderazgo y las politicas de la empresa, son
considerados los elementos de mayor relevancia que determinan
el clima organizacional, con esta observacién, se resalta la
participacion de la alta direccién en este tema.

Las actitudes, emociones, sentido de pertenencia que el personal
muestra frente a la empresa son los elementos del ambiente
de trabajo, que se observa son como los mas complicados de
moldear y sobre todo predecir del personal. En gran medida, si
bien es cierto, dependen de cémo fluye la aceptacion de la cultura
organizacional, mucho es influenciada por la situaciéon personal
que cada colaborador vive en sus otras esferas de la vida cotidiana.
Por tal motivo, las organizaciones se ven en la necesidad de realizar
este tipo de practicas para comprender la percepcién del personal
en cuanto a diferentes aspectos dentro de la organizacién, y
proveerlos de mejores condiciones de trabajo, buscando la
estabilidad tanto para le empresa como para los trabajadores.

Estas acciones de mejora son percibidas con buen animo por parte
de los colaboradores, aumentando considerablemente su nivel de
motivacion dentro de su puesto de trabajo, en busca de desarrollo
profesional, personal, disminuyendo los niveles de rotacién y sobre
todo mejorando las relaciones interpersonales, es decir, con todo
esto mejora el ambiente laboral.

Con la presente investigacion y aplicaciéon de instrumentos de
medicién en la empresa, se comprueba que para la gestién de
recursos humanos es vital contar con informaciéon de primera
mano, es decir, la opinién del personal es muy valiosa para la
organizacioén, y permite la visualizacion de diferentes estrategias,
gufas de accién que conduzcan a los mismos objetivos planteados
por la alta direccién.
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El clima organizacional resulta de la suma de una serie de
variables que afectan significativamente el desarrollo,
desempefio y convivencia del personal, tales como: cultura
organizacional, valores, comunicacién interna, liderazgo,
percepcidon econémica, entre otros. En este sentido, y al
considerar actualmente, al personal como su ventaja
competitiva, las empresas han implementado estrategias
que les permiten tanto evaluar la percepcién del trabajador
en relacion a las variables de interés, asi como disefiar, en
consecuencia de los resultados obtenidos, acciones de
mejora que impacten favorablemente en la actitud vy
comportamiento del colaborador, asi también, brindar
mejores condiciones de trabajo, que aumenten |la
satisfaccién laboral. Este trabajo tiene como objetivo
presentar una investigacion realizada a una pequefa
empresa dedicada a la fabricaciéon de insumos para el
mercado de bebidas embotelladas, principalmente
taparroscas; se llevé a cabo mediante la aplicaciéon de un
cuestionario y de acuerdo a los resultados, disefar
estrategias de intervencion a fin de atender las areas de
oportunidad en beneficio tanto del colaborador como de la
empresa. Por Ultimo, se concluye que el clima laboral es la
suma de la participacién de colaborador y su relacién tanto
con los compaferos como con la empresa, siendo un
detonante importante para mejorar la motivacion y el nivel
productivo de la organizacion.
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