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RESUMEN

En el presente estudio se analizé el clima organizacional y motivacion en el
trabajo desde la perspectiva de los trabajadores de la Direccion Ejecutiva de
Talento Humano en una empresa petroquimica del Municipio Valencia,
Estado Carabobo, para lo cual se establecié una base argumentativa con
centro en diversas teorias, en una escena metodolégica propia de una
investigacion descriptiva no experimental que recurre a elementos précticos
precisos como la encuesta para la recoleccion de datos, y la triangulacion
como mecanismo para la aprehension e interpretacion de los datos. Se
concluye que el clima organizacional en la unidad estudiada es disfuncional
en la actualidad y para que se acerque a un nivel instrumental en razén de la
motivacion laboral es importante que se consoliden un conjunto de acciones
gue han sido sugeridas en uno de los objetivos del presente estudio.

Palabras Clave: Clima organizacional, Motivacion y Gestion del Talento
humano.
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ORGANIZATIONAL CLIMATE AND MOTIVATION IN THE WORK FROM
THE PERSPECTIVE OF WORKERS. Case Study: Executive Direction of
Human Talent in a Petrochemical Company. Municipality Valencia State

Carabobo
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ABSTRACT

In the present study, the organizational climate and motivation at work were
analyzed from the perspective of the workers of the Executive Directorate of
Human Talent in a petrochemical company of the Municipality of Valencia,
Carabobo State, for which an argumentative base was established with a
focus on various Theories, in a methodological scene typical of a non-
experimental descriptive research that uses precise practical elements such
as the survey for data collection, and triangulation as a mechanism for the
apprehension and interpretation of data. It is concluded that the
organizational climate in the studied unit is currently dysfunctional and to
approach an instrumental level because of the work motivation is important to
consolidate a set of actions that have been suggested in one of the objectives
of this study.

Keywords: Organizational climate, Motivation and Human Talent
Management.



INTRODUCCION

La gestién organizacional deviene actualmente en proceso Y filosofia que se
configura intermediada por tendencias que tienen efectos diversos en los
fendmenos tradicionales y en los que derivan de los cambios avasallantes del

entorno y ecosistema organizacional.

Las entidades productivas organizadas con criterio organico y con el objeto
de producir bienes y servicios se mueven en un contexto de alta complejidad
que obliga a establecer nuevos criterios estratégicos, mapeos de situacion
contingente y esquemas de cambo organizacional que requieren adaptacion
expedita de sus integrantes. En este escenario, es recurrente la emergencia
de procesos disfuncionales que afectan las relaciones entre los trabajadores
estructurando 6bices complicados para garantizar la productividad y la

calidad de vida en el trabajo.

Actualmente las organizaciones en Venezuela sufren los embates de una
crisis inédita que ha inficionado y afectado profundamente a las
organizaciones desde su fuero técnico y productivo sustantivo hasta su
componente de apoyo fundamental, sus trabajadores. Atendiendo a lo
anterior, se ha configurado en la investigacion que se presenta una revision
exhaustiva de tenor casuistico con soporte doctrinario alrededor del clima

organizacional y la motivacion en una empresa del sector petroquimico.

El estudio y analisis del clima organizacional desde la perspectiva de los
trabajadores con el propésito de contribuir con la motivacion, constituye el
centro y clave teleoldégica de la presente investigacion, la cual se ha
organizado siguiendo todos los criterios de rigor cientifico y atendiendo a los
aspectos de estética y presentacion que permitan su lectura y promuevan el

interés del lector.



Atendiendo a lo anterior, se ha organizado el estudio de la siguiente manera,
privilegiando un sentido légico que garantice su hilvanacion metodolégica y

con ello fortalecer su sustancia cientifica:

Capitulo I: En este capitulo se presenta el eje fundacional del presente
estudio: su perspectiva problematica (planteamiento del problema), los
objetivos de la investigacion, y los moéviles fundamentales de las
investigacion (justificacién), todo en un contexto semantico idoneo vy

aparejado con el rigor cientifico.

Capitulo II: En esta seccion se elabora la base argumentativa del estudio, en
su sustrato tedrico, para lo cual se determind el fundamento epistemoldgico
sobre el cual gira la investigacion. En este orden, se realiz6 un arqueo
heuristico de fuentes y se precisaron los antecedentes de la investigacion.
Por otra parte, se presenta el andamiaje conceptual y relacional, en razon de
la concatenacion logica y cientifica de las teméticas y las teorias asociadas a
esas teméticas (con centro en el problema y los objetivos).

Capitulo Ill: En este capitulo se hace la configuracibn metodoldgica que
orienta y le da valor cientifico la investigacion, con base en los objetivos
propuestos; se define la técnica de recoleccion de datos y se construye el
instrumento a partir de la racionalizacion efectiva de los objetivos. El
instrumento fue aplicado a quince (15) trabajadores de una empresa
petroguimica ubica en el Municipio Valencia del Estado Carabobo.
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Capitulo IV: En este capitulo se hace la racionalizacion de los datos
obtenidos a partir de la aplicacion del instrumento y se elaboran los andlisis
correspondientes, los cuales permiten brindar respuesta al objetivo de la
investigacion en un marco de operacionalizacion efectiva, destacandose el
decurso logico y cientifico de la interpretacion y el abordaje en tres
dimensiones, cabe decir, la dimensién factica (perspectiva de los
trabajadores), dimension tedrica (marco teorico referencial;, autores) y la

dimensién del self investigativo (criterio del investigador).

Conclusiones: Se presentan las conclusiones del estudio a partir de las
repuestas a los objetivos especificos, siendo esto condicion primaria para
exponer los resultados en términos del cumplimiento del objetivo general de

la investigacion.
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CAPITULO |
EL PROBLEMA

Planteamiento del problema

Los cambios en el entorno sociocultural y tecnolégico en el cual se
configuran las organizaciones, entre ellos, la emergencia de nuevos sistemas
de control organizacional, la configuracion de mercados mas competitivos
con incidencia global, la volatilidad de los mercados laborales debido al
incremento de las migraciones; ademas de las variaciones ostensibles en el
ecosistema productivo que le brinda sentido y orientaciébn a los objetivos
organizacionales, promueven el establecimiento de mecanismos y criterios
de adaptacion a partir del comportamiento organizacional como fuente
disciplinaria sustantiva. En este contexto se imponen las formas de
vinculacion intraorganizacional como ejes axiales para la valoracion del
sendero sobre el cual se debe gestar toda la vida organizacional, delineando
incluso los aspectos axiolégicos que brindan plataforma a la cultura

organizacional.

Las nociones de clima organizacional en la teoria administrativa son
multivariadas y son el resultado de la iterativa complejidad que nutre su
estudio como aspecto importante del comportamiento organizacional. Esto
incluye un elemento perceptivo sustancial, asociado a uno de tipo estructural
inherente a las elaboraciones normativas y de contenido regulatorio que
orientan las practicas en el universo de las relaciones laborales (Rodriguez:
1999). De acuerdo a estas premisas, es importante sefialar que hay aspectos
considerados medulares para el buen desempefio del personal dentro de una
organizacion, de alguna manera son dependientes del clima organizacional y

la cultura; aspectos que ademas terminan regulando las relaciones laborales
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de manera indirecta; entre ellos, la motivacion, las relaciones sociales, el

ambiente fisico de trabajo y el liderazgo.

El comportamiento humano se basa mas en las percepciones personales
que en hechos objetivos y tal vez alli radica su complejidad. En tal sentido,
Chiavenato (2000: 119) sefiala que “el clima organizacional es la cualidad o
propiedad del ambiente organizacional que perciben o experimentan los

miembros de una organizacion e influyen en su comportamiento”.

Un clima organizacional favorable contribuye a lograr bajos niveles de
rotacibn de personal, a incrementar la satisfaccion, aumentar la
productividad, promover la adaptacion y el compromiso, entre otros; mientras
que el clima desfavorable estimula el ausentismo, los altos niveles de
rotacion del personal, escasa innovacion, disminuye el compromiso y la

productividad, deteriorando, en suma, la motivacién laboral.

El clima organizacional se configura a partir de los aspectos sustanciales
de la cultura organizacional (valores, estilos de liderazgo, esquemas de
actuacion segun comportamientos esperados, ética organizacional), siendo
en la mayoria de los casos complementarios, aun cuando se valoran en
escenas disciplinarias distintas. La cultura organizacional suele ser objeto de
estudio de la antropologia y la sociologia de las organizaciones, mientras que
el clima organizacional suele estar dentro de los intereses de la psicologia
laboral y social, al igual que la motivacién laboral. De cualquier modo, es
notable el influjo de las condiciones del entorno macro cultural en el cual se
desenvuelve el agregado organizacional en la estructuracion de un clima
idoneo o no. A tenor de lo expresado, Griffin y Moorhead (2010) sefialan lo

siguiente:

El clima organizacional se basa en las percepciones
individuales, y a menudo se define como los patrones
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recurrentes del comportamiento, actitudes vy
sentimientos que caracterizan la vida en la
organizacion, y se refiere a las situaciones actuales en
una organizacion y los vinculos entre los grupos de
trabajo, los empleados y el desempefio laboral. Por
tanto, casi siempre la gerencia manipula el clima con
mayor facilidad para afectar de manera directa el
comportamiento de los empleados. Por otro lado, la
cultura de la organizacion por lo regular se refiere al
contexto histérico en el que ocurre una situacién, asi
como el impacto de éste contexto sobre las conductas
de los empleados (p. 472).

Esta afirmacién hace evidente que el clima organizacional, aunque pueda
ser independiente de la cultura en un sentido macro (o externo), suele estar
en franca interdependencia con los modos de obrar histéricos de los
integrantes de la organizacion (cultura organizacional), aunque puede
reconocerse con mayor facilidad su relacion con la motivacion laboral que

aguel que pueda tener la cultura especifica.

No obstante, pese a la independencia conceptual, el clima organizacional y
la cultura organizacional encuentran en las configuraciones axiolégicas
centros de intermediacion para el logro de la motivacion en el trabajo. Al

respecto Montserrat y Escalante (2016) sefialan lo siguiente:

Los valores en su conjunto operan como guias del
comportamiento humano que se fundan en la
representacion universal del bien comun por encima del
individual y de la justicia en su sustancia equitativa, que
no es mas que igualdad con justicia. Connota pues la
axiologia un entramado holistico en la esfera filosofica
que por ser sustancialmente dinamica vy
complementaria es compleja (p.7).

Es absolutamente palmario que los valores son operadores actitudinales

intervinientes, tanto en el plano general de la cultura organizacional como en
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el especifico del clima organizacional, siendo éste ultimo fundamental para
gue se recree el escenario idéneo de la motivacién laboral. Por tanto, los
valores fungen como puentes conceptuales para interrelacionar el clima y la
cultura con productos sociales bien definidos como la satisfaccion de los

agentes agregados en el sistema organizacional.

En el contexto venezolano, las organizaciones hoy se encuentran
sometidas a un proceso de transformacion que las ha impulsado a adoptar
varias actividades asociadas a la moderna gestion del talento humano, pero
en un contexto cada vez mas contingente, derivado de una crisis agravada
que opera en un escenario agudo que tiende a ser inexorablemente cronico.
Por tanto, aspectos comunes y naturales a la gestion de personas como la
motivacion laboral, las descripciones y analisis de cargos, la planeacion de
recursos humanos, el reclutamiento, la seleccion, orientacion y motivacion de
las personas; las evaluaciones del desempefio, la deteccion de necesidades
de adiestramiento, el entrenamiento, el desarrollo de personas, la seguridad,
la salud y bienestar en el trabajo, relaciones sindicales, entre otros, hoy se
materializan en un sentido operativo que ante la velocidad de la crisis puede
derivar en errores importantes en cuanto a idoneidad y pertinencia de los

procesos.

Las adaptaciones organizacionales a la manifiesta situacién nacional
generan inobjetables fricciones al interior de éstas, entre sus integrantes, en
virtud de que estos también estan sometidos al influjo de la degradacion
institucional y a la dramatica situacion econdémica, generandose procesos
disfuncionales de desmotivacion en el trabajo y la emergencia de
mecanismos de rechazo al trabajo y a los objetivos organizacionales por

parte de los trabajadores.
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En la empresa Petroquimica que funge como contexto y objeto del
presente estudio, especificamente en la Direccién Ejecutiva de Talento
Humano existen fricciones notables en el trabajo que se evidencia en una
disminucién de la motivacion y en alta conflictividad en los actos de
vinculacion habituales de sus trabajadores administrativos, 1o cual incide
notablemente en la prosecucion de las actividades orientadas al
cumplimiento de los objetivos y metas propuestos en la Direccién, logrando
horadar la percepcion que tienen los trabajadores en cuanto a la motivacion

gue pueda lograrse y hacerse iterativa en el ejercicio de sus labores.

Es notable la influencia de la situacion nacional en las condiciones del
clima organizacional en la Direccién Ejecutiva de Talento Humano de la
Empresa Petroquimica objeto de estudio, lo cual, al unirse a las condiciones
en las cuales se construye la cotidianidad en el trabajo, los cambios
intempestivos en las orientaciones, en los modus de direccion, en los
formatos relacionales instruidos por la directiva para paliar la crisis
estructural, entre otros, hacen que esta unidad se convierta en caldo de
cultivo para disfuncionalidades en el clima organizacional que sin duda
pueden ser la causa sustancial para la desmotivacion en el trabajo, con
consecuencias especificas como alta rotacion en el trabajo, presentismo,

desmotivacién, ausentismo, conflicto y caida sistematica del rendimiento.

En razén de los aspectos que emergen como fuente de problematizacion,
sefialados en pérrafos anteriores, surge un gran imponderable que brinda
sentido y orientacion al presente estudio; ademas de ser catalizador del
sendero argumentativo y operativo: ¢De qué manera el clima organizacional
puede contribuir con la motivacién en el trabajo en la Direccién Ejecutiva de
Talento Humano en una empresa Petroquimica ubicada en el Municipio

Valencia estado Carabobo, desde la perspectiva de sus trabajadores?
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Objetivos de la investigacién
Objetivo General

Analizar el Clima Organizacional en la Direccion Ejecutiva de Talento
Humano de una empresa Petroquimica ubicada en el Municipio Valencia
estado Carabobo, desde la perspectiva de sus trabajadores con el propdésito

de contribuir con la motivacion en el trabajo.
Objetivos especificos

1. Diagnosticar las condiciones actuales del Clima Organizacional, desde
la perspectiva de sus trabajadores con el propdsito de contribuir con la

motivacion en el trabajo.
2. ldentificar las debilidades y fortalezas del Clima Organizacional.

3. Contrastar los aspectos del Clima Organizacional con las mejores
practicas de gestidbn organizacional orientadas al incremento de la

motivacion de los trabajadores.

4. Desarrollar recomendaciones para el enriguecimiento del clima

organizacional.
Justificacion de lainvestigacion

Desde el punto de vista académico, esta investigacion contribuye al
enriquecimiento y fortalecimiento de las lineas de investigaciones en general
y especialmente las relacionadas con el estudio de las organizaciones en
relacion a Cultura y Clima Organizacional, ya que busca generar aportes a la
investigacion de Pregrado y Postgrado de la Facultad de Ciencias

Econdémicas y Sociales (FACES) de la Universidad de Carabobo.
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Desde el punto de vista de la vinculacion de los resultados con el objeto
de estudio es menester indicar que tiene un valor sustantivo para la
organizacion, en virtud de que presenta algunas recomendaciones valiosas
para superar las diversas situaciones que, siendo disfuncionales, operan

como la clave sustancial para la volicion investigativa.

En el plano de las representaciones sobre el trabajo en la organizacion la
investigacion permite la promocion de acciones y comportamientos
orientados a construir un clima arménico que pueda aparejarse con la

productividad y los objetivos estratégicos de la organizacion.

En el fuero especifico de la investigacion, el estudio se erige como
antecedente valioso para investigadores de pregrado y postgrado de la

Universidad de Carabobo.

En la esfera particular de la argumentacion epistemologica el trabajo
presentado permiti6 reconocer la posibilidad de hacer elaboraciones
heuristicas diversas que enriquecen y consolidan los saberes alrededor de la
linea de investigacion Estudio de las Organizaciones en relacion al tema

Cultura y Clima Organizacional, en consonancia con la motivacion.

Por dltimo, la investigacion en si misma permiti6 complementar los
criterios de verdad sobre los fendbmenos organizacionales, sus
interpretaciones y argumentaciones, por parte de quien escribe, en virtud de
una mixtura entre teorias y datos extraidos de la realidad, que tienen sin

duda, un efecto evidente en quien administra racionalmente el proceso.
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CAPITULO Il
MARCO TEORICO REFERENCIAL

Antecedentes de la Investigacion

Tamayo y Tamayo (2001:37), sefialan que los antecedentes “son una
sintesis conceptual de las investigaciones o trabajos realizados sobre el
problema formulado, con el fin de determinar el enfoque metodoldgico de la
misma investigacion”. Atendiendo a lo anterior, en razén del presente

estudio, destacan los siguientes antecedentes, en el ambito internacional:

El trabajo de Zans (2017), para optar al titulo de Master en Gerencia
Empresarial. Universidad Nacional Autonoma de Nicaragua. Managua.
La investigacién se desarroll6 enmarcada en el enfoque cuantitativo con
elementos cualitativos de tipo descriptivo - explicativo. El objetivo principal
fue analizar el Clima Organizacional y su incidencia en el Desempefio
Laboral de los trabajadores administrativos y docentes de la Facultad
Regional Multidisciplinaria de Matagalpa, UNAN, Managua. Revelo el estudio
gue el clima organizacional presente en la facultad regional multidisciplinaria
de Matagalpa, es de optimismo en mayor medida, de euforia y entusiasmo,
asi como frialdad y distanciamiento en menor medida, por lo cual evidencio
un escenario medianamente favorable y desfavorable. Por lo tanto, el aporte
de este estudio estd fundamentado en coadyuvar con las autoridades, jefes
y responsables de é&reas, en el proceso de motivacion de los trabajadores
administrativos y docentes y asi construir un clima organizacional favorable y
optimo, el cual propiciaria un ambiente adecuado para elevar la productividad
y fortalecer la toma de decisiébn colectiva. A los efectos de la presente

investigacion, el estudio indicado opera como un aporte valioso, en virtud de
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que permite extraer nociones Yy criterios sustantivos que orienten la
indagatoria sobre los procesos llevados a cabo en la empresa petroquimica,
dirigidos a incrementar la motivacion de los trabajadores, con el consecuente

influjo en el clima organizacional que esto connota.

La investigacion de Paz y Marin (2014), para optar al titulo de Magister en
Administracién de Negocios. Universidad Autonoma de Manizales. Colombia.
La investigacion es de tipo descriptiva, transversal y observacional, y su
objetivo fundamental fue determinar los procesos de intervenciéon del clima
organizacional de la IPS de la Universidad Autbnoma de Manizales con base
en su caracterizacion con el uso del instrumento para medicion del Clima
Organizacional de la Organizacion Panamericana de la Salud (OPS)
presentado y aplicado por estos autores en su investigacion. Este trabajo de
grado representa un aporte fundamental para el presente estudio debido a
que propone, desde su materializacion metodoldgica, un instrumento guia
consolidado con el uso de criterios y nociones cuya rigurosidad cientifica lo

hacen un formato y/o esquema referencial insoslayable.

Igualmente el estudio de Venegas (2010), para optar al titulo de Magister
en Administracion de Empresas. Universidad del Papaloapan, Campus
Tuxtepec. Oaxaca. Mexico, cuyo objetivo fundamental es el Clima
organizacional en una empresa cervecera: un estudio exploratorio
fundamentado en la teoria de clima organizacional de Litwin y Stringer
(1968). Con la investigacion se logré evidenciar importantes aspectos de la
conducta del individuo basadas en el clima y la motivacion. La importancia de
este trabajo es que incentiva a la aplicabilidad de teorias comprobables que
permiten el seguimiento de estrategias, identificacion de desviaciones con
respecto a los objetivos trazados y toma de acciones correctivas lo cual

representa una gran similitud con el tema de estudio de esta investigacion.
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En cuanto a la produccion local se tiene el trabajo de Antlinez (2015),
para optar al titulo de Magister en Administracion del Trabajo y Relaciones
Laborales. Universidad de Carabobo. Venezuela. En ésta investigacion la
autora plantea la necesidad de explicar el clima organizacional como factor
clave para optimizar el rendimiento laboral de los empleados de la empresa
de estudio. Metodolégicamente utilizd, la modalidad de investigacion de
campo, de tipo descriptiva, con base documental. Arrojando como resultado
que los empleados objeto de investigacion estan parcialmente motivados ya
que a pesar de gque cuentan con tecnologia, organizacion y disponen de las
herramientas necesaria para el trabajo en equipo, la remuneracién que
perciben no es suficiente para cubrir sus expectativas. De manera, que la
contribucidén a la presente investigacion esta asociado a la motivacion como
elemento de riesgo capaz de generar un detrimento en el conjunto de
propiedades inherentes a la atmosfera laboral y, por consiguiente, al

rendimiento de las personas.

Otro antecedente importante a destacar es la investigacion de Olivero
(2011), para optar al titulo de Magister en Administracion de Empresa,
mencion Gerencia. Universidad de Carabobo. Venezuela. Quien se planted
como objetivo principal emprender una gestién gerencial critica y evaluativa
del contexto organizacional. El aporte de este trabajo de grado es
fundamental para la investigacion, ya que su objeto de estudio y los aspectos
resaltados por la autora, entre ellos los criterios gerenciales para el alcance
de un clima organizacional sano, enriquecen sin duda la perspectiva

interpretativa sobre la cual se fundamenta la presente investigacion.

Estos antecedentes muestran el panorama que hace de antesala a la
presente investigacion que tiene como fin la revision del clima organizacional

desde la perspectiva de los trabajadores.
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Bases Teodricas
Las bases tedricas constituyen todos los sustentos epistemoldgicos que
desde un contexto doctrinario y disciplinario cimentan la plataforma

argumentativa de las investigaciones.

Clima organizacional

El clima organizacional se erige como un aspecto fundamental en la
socializacion organizacional y se configura a partir de diversos factores; pero
esencialmente se descifra en la escena particular de las percepciones que de

su entorno emotivo tienen los individuos, al respecto Eslava (2014) sefala:

El clima organizacional se refiere al conjunto de propiedades
medibles de un ambiente de trabajo, segin son percibidas por
quienes trabajan en él. Para las empresas resulta importante
medir y conocer el clima organizacional, ya que este puede
impactar significativamente los resultados. (p. 1)

Chiavenato (ob.cit.) indica que el clima organizacional es un factor
organizacional que modela y es modelado por la percepcion de los
participantes. Por otra parte, Brunet (2011) complementa al indicar que el
clima organizacional opera e impacta al individuo incluso en la esfera no
consciente, por lo cual es dificil medir el clima porque puede incurrirse en
sesgo subjetivo en virtud de que las condiciones del clima normalmente se

recrean desde los individuos.

De acuerdo a Chiavenato (ob.cit:261): “El clima organizacional, es la
calidad o la suma de caracteristicas ambientales percibidas o
experimentadas por los miembros de la organizacion, e influye
poderosamente en su comportamiento”. El concepto de clima organizacional

existe en una bilateralidad reciproca con la motivacion en el trabajo, que se
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manifiesta en iterativa interdependencia, ademas de estar influido por el
liderazgo, la estrategia organizacional, el cambio organizacional y Ila
satisfaccion laboral, entre otros. Como consecuencia de lo anterior cobran
valor para el estudio del clima organizacional aspectos como la motivacion, la
percepcion, la satisfaccion laboral, necesidades, actitudes, conductas y

metas.

Origen del Clima Organizacional

Las organizaciones tienen normalmente lineas comportamentales que las
definen y las diferencias. El clima organizacional permite identificar aspectos
caracterizadores de la estructuracion social de la organizacion y su vitalidad
psicolégica al definirse cualitativamente como positiva, generando confianza,
bienestar y progreso; o negativa, promoviendo efectos disfuncionales como
temor, apatia e inseguridad.

El estudio del clima organizacional se origina por la legitima volicion
cientifica alrededor de la necesidad de comprender los efectos de los nuevos
escenarios y formas de organizacion del trabajo. Posterior a la Revolucién
Industrial, los psicélogos comenzaron a interesarse en los problemas
derivados del cansancio, la repetitividad, rutina y otros factores que
afectaban el buen desenvolvimiento laboral. No obstante, lo que hoy se
conoce como clima organizacional tiene su origen en 1960 con aportes

desde la Psicologia Industrial y Organizacional.

Debido a la emergencia de la teoria del comportamiento organizacional y
el interés por todo lo relacionado con el desarrollo de las organizaciones, se
hizo evidente la necesidad de estudiar el clima como un aspecto de la

organizacion que era susceptible de medicion e influia notablemente en el
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desemperio. Por otra parte, autores como Porret (2000:357) sefialan que: “el
pionero en relacion al tema es Lewin en 1939, con su estudio sobre patrones
de comportamiento agresivo, posteriormente luego de la década de los 60,
los estudios de clima adquirieron mayor relevancia”. En virtud de estos
indicios, se hace evidente que los origenes del clima organizacional estan
marcados por importantes aportes en materia del comportamiento humano,
los cuales han asentado las bases investigativas en la blsqueda de la

efectividad organizacional.

Caracteristicas del clima organizacional

De acuerdo con Brunet (2011:383), “el clima organizacional constituye un
conjunto de las caracteristicas de wuna organizacion, asi como las
caracteristicas personales de un individuo pueden construir su personalidad”.
A partir de esta postura, se puede arglir que clima organizacional influye en
el comportamiento de los individuos y su actitud hacia el trabajo. El clima
dentro de una organizacion también puede estudiarse en términos de
estructuras organizacionales, tamafio de la organizacién, modos de

comunicacioén y estilo de liderazgo de la direccion.

Taguiri (1968:25) sefiala que “las caracteristicas principales del clima
organizacional se ven ejemplificadas en algunas afirmaciones de tipo
corporativo”. El clima es una configuracion particular de variables
situacionales. Sus elementos constitutivos pueden variar aunque el clima
puede seguir siendo el mismo. El clima tiene una connotacion de continuidad
pero no de forma permanente como la cultura, por lo tanto puede cambiar
después de una intervencion particular; suele estar determinado en su mayor

parte por las caracteristicas, las conductas, las aptitudes, las expectativas de
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otras personas, por las realidades sociologicas y culturales de la

organizacion.

Las siguientes afirmaciones, suelen operar como premisas dinamicas en

relacion al clima organizacional:

1.- El clima es exterior al individuo quien, por el contrario, puede sentirse

como un agente que contribuye a su naturaleza.

2.- El clima es distinto a la tarea, de tal forma que se pueden observar

diferentes climas en los individuos que efectian una misma tarea.

3.- El clima esta basado en las caracteristicas de la realidad externa tal como

las percibe el observador o el actor.

4.- Puede ser dificil describirlo con palabras, aunque sus resultados pueden

identificarse facilmente.

5.- Tiene consecuencias sobre el comportamiento.

Dimensiones del clima organizacional

Con relacion a las dimensiones que abarca el clima organizacional existen
muchas posiciones y definiciones. Por tanto, es vital enfocarse en determinar
las variables que inciden mas en una determinada organizacion y por qué un
sistema tiene un clima determinado. En palabras de Robbins (2000: 110) “las
dimensiones a estudiar en el clima organizacional son: motivacion o
incentivo; involucramiento; actitudes; valores; cultura organizacional, estrés y

los conflictos situacionales”.
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A tenor complementario, Brunet (2011:125) toma de Likert (1968) la

manera de medir la percepcién del clima en funcion de ocho (8) dimensiones:

1.- caracteristicas de los procesos de influencia: La
importancia de la interaccion superior/subordinado para
establecer los objetivos de la organizacion.

2.- métodos de mando: La forma en que se utiliza el
liderazgo para influir en los empleados.

3.- caracteristicas de los procesos de comunicacién: La
naturaleza de los tipos de comunicacion en la empresa,
asi como la manera de ejercerlos y su efectividad.

4.- caracteristicas de los procesos de toma de
decisiones: La pertinencia de la informacion en que se
basan las decisiones asi como el reparto de funciones.

5.- caracteristicas de los procesos de planeacion: La
forma en que se establece el sistema de fijacion de
objetivos o directrices.

6.- caracteristicas de los procesos de control: El
ejercicio y la distribucion del control entre las instancias
organizacionales.

7.- Caracteristicas de las fuerzas motivacionales: Los
procedimientos que se instrumentan para motivar a los
empleados y responder a sus necesidades.

8. Los objetivos de rendimiento y de perfeccionamiento.
La planeacion asi como la formacion deseada.

Asimismo Brunet (2011) sefiala que Litwin y Stringer (1968) expresaron seis

(6) dimensiones para medir la percepcién de los empleados.

1. Estructura: Percepcion de las obligaciones, de las
reglas y de las politicas que se encuentran en una
organizacion.
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2. Responsabilidad individual:  Sentimiento  de
autonomia, sentirse su propio patrén.

3. Remuneracion: Percepcion de equidad e
n la remuneracién cuando el trabajo est4 bien
hecho.

4. Riesgos y toma de decisiones: Percepcion del nivel
de reto y de riesgo tal y como se presentan en una
situacion de trabajo.

5. Apoyo: Los sentimientos de apoyo y de amistad que
experimentan los empleados en el trabajo.

6. Tolerancia al conflicto: Es la confianza que un
empleado pone en el clima de su organizacién o
coémo puede asimilar sin riesgo las divergencias de
opiniones.

Factores o Variables Organizacionales del Clima Organizacional:

Los factores organizacionales tienen un influjo determinante en el clima
organizacional, considerando que constituyen las claves originarias que
brindan sentido y orientacion sui generis a las organizaciones. En este orden,
se exponen a continuacion los factores mas relevantes, en razon de la

postura de diversos autores:

Identificacién: Para Chiavenato (2000:123) la identificacion es “el
sentimiento de que las personas pertenecen a la organizacion y constituyen
un miembro valioso de un equipo de trabajo”. Por tanto, la identificacion se
vincula con la representacion que de la organizacion tienen sus integrantes y
puede variar segun las condiciones de cada trabajador en su puesto de

trabajo, siendo de esta manera una variable dependiente que se impone con
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un valor sustantivo en la configuracion del clima organizacional. La
identificacién es determinante en la consolidacién de lealtad organizacional,
lo cual a su vez se incorpora como una fortaleza del clima organizacional y

su sostenibilidad en escenarios contingentes.

Relaciones Laborales: Este no es un constructo univoco, es decir, con
un significado Unico. Asi, para esta investigacion, cuyo centro es el clima
organizacional, se define como el conjunto de relaciones que se establecen
entre los integrantes de una organizacion en el marco del trabajo, las normas

predefinidas y los esquemas de comunicacién y dialogo.

Satisfaccion Laboral: La satisfaccion laboral es un proceso de tenor
subjetivo que deriva de la percepcion de los trabajadores, pero que en la
mayoria de los casos esta intermediada por bases culturales que pueden
desencadenar una nocion colectiva, objetivandose de esta manera como
producto de una practica organizacional, e incluso de las politicas de
mantenimiento de personas. Al respecto Gibson (1987:32) seiala que “la
satisfaccion es un término que se refiere al grado en que la organizacion
cubre las necesidades de sus empleados. Comprende las actitudes, la

rotacion, el ausentismo, los retrasos y las quejas de los empleados.”

Estructura: Para Gibson e lvancevich (1987:531), en la estructura se
incluyen “las reglas, reglamentos, restricciones y parametros establecidos
para el funcionamiento de la organizacion”. La estructura opera como el
marco de actuacién sobre el cual se movilizan los actores organizacionales,
cuya caracteristica sustancial es que contiene la sustancia institucional de la
organizacion; en otras palabras, la estructura subsume todos los

mecanismos que proporcionan organicidad a la organizacion.
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Comunicacién: La comunicacion es un acto humano definitorio, con
implicaciones antropoldgicas que encuentra materialidad en todo espacio y
circunstancia en el cual interactien seres humanos, por lo cual, se erige
como la clave axial de todo proceso en el cual se reunan personas con
intereses comunes. En palabras de Griffin y Moorhead (2010: 278) la
comunicacion “es el proceso social en el cual dos 0 mas partes intercambian
informacion y comparten significados”. Con lo anterior, puede destacarse que
el tamiz por el cual debe transitar la viabilidad del clima organizacional y la

motivacion de las personas es, sin duda alguna, la comunicacion.

El acto comunicativo tiene modalidades diversas; pero se configura a
partir de la existencia necesaria de emisores, receptores, mensajes, canales
y codigos, sin los cuales se haria ineficaz y fungiria como un oObice

insoslayable para la efectividad del clima organizacional.

La comunicacion organizacional tiene diversos propésitos de
incuestionable valor, entre ellos coordinar e informar a nivel especifico
(informacion sobre datos y procesos) y a nivel de criterios corporativos
(valores, normas y reglas) es clave para la ejecucion de las tareas y para el
reconocimiento del lugar que se ocupa en la estructura y en la categorizaciéon
cultural (Griffin y Moorhead, Ob. Cit.).

Liderazgo: De acuerdo al Handbook of leadership, citado por Gibson at
al (2011: 308) “el liderazgo es una interaccion entre los miembros de un
grupo; los lideres son agentes de cambio, personas cuyas acciones afectan a
otras mas de lo que las acciones de los demés los afectan a ellos”. Es por

tanto el liderazgo un fendmeno social que incluye la identificacion de los otros
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con uno de los agentes, debido a su capacidad y a la concurrencia en un
sujeto o grupo de ellos de la autoridad y el poder para transformar las
percepciones de los otros. Estos estilos pueden ser: participativo, liberal,

carismatico, autoritario, paternalista, transformador, entre otros.

Como indican Gibson at al (Ob. Cit.) un lider puede marcar la diferencia
en las medidas de eficacia organizacional: produccion, eficiencia, calidad,
flexibilidad, satisfaccion, competitividad y desarrollo.

Existe un numero importante de teorias sobre liderazgo, entre las
cuales la m&s comun en las revisiones es la teoria de rasgos de liderazgo, la
cual alude a algunas condiciones especificas que son definitorias del
liderazgo, entre ellas algunas capacidades, rasgos de personalidad y
propensién a la motivacion de terceros. En el siguiente cuadro pueden

observarse los diversos rasgos segun las dimensiones mencionadas.

Cuadro N° 1

Rasgos de Liderazgo

PERSONALIDAD MOTIVACION CAPACIDAD
Nivel de energia Orientacion de poder Habilidades
socializado interpersonales
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Tolerancia al estrés Fuerte necesidad de Habilidades cognitivas

logro
Confianza personal Emprendedor Habilidades técnicas
Madurez emocional Ser persuasivo

Integridad

Fuente: Gibson at al (2011).

Conflictos: El conflicto es la materialidad de las diferencias,
haciéndose notoria en el acto de comunicacion entre diversos integrantes de
las organizaciones. El conflicto puede tener diversos matices, y cada uno de
ellos es dependiente del sustrato cultural que tenga el entorno inmediato.

Desempeiio Laboral: De acuerdo a Chiavenato (2000:359) “es el
comportamiento del trabajador en la busqueda de los objetivos fijados, este
constituye la estrategia individual para lograr los objetivos”, esto es, el
rendimiento laboral y la actuacion que manifiesta el trabajador al efectuar las

funciones y tareas propias de un cargo.

Objetivos: Para Koontz y Heinz (1998: 141) “Son los fines que se
persiguen por medio de una actividad de una u otra indole. Representan no
solo el punto terminal de la planeacion, sino también el fin que se persigue
mediante la organizacion, la integracion del personal, la direccion y el
control”, es decir, cuando los miembros de la organizaciébn conocen sus
objetivos y se sienten identificados con los mismos, contribuirdn a su

consecucion.

Motivacion La motivacién es un proceso que surge en el plano de las

percepciones individuales sobre el valor del rol, las expectativas y las
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nociones generales de tenor sensible que se experimentan. Es evidente que
éste proceso tiene un valor ingente al interior de las organizaciones, en virtud
de que supone un catalizador central para las actuaciones de los

trabajadores en relacion con sus funciones particulares.

Al respecto, Madrigal (2009) con referencia en obra de Newstrom (2007)

sefala lo siguiente:

La motivacién en el trabajo es el conjunto de fuerzas
internas y externas que hacen que un empleado elija
un curso de accion y se conduzca de cierta manera por
medio de la direccion y el enfoque de la conducta, el
nivel de esfuerzo aportado y la persistencia de la
conducta. (p. 188)

En otras palabras, en la motivacion las fuerzas internas es el propio
incentivo a la realizacion de la conducta en si misma, en cambio, en las
fuerzas externas lo que impulsa las acciones son motivadores o incentivos

externos (ofrecidos por el entorno laboral).

La motivacion constituye uno de los aspectos mas estudiados en el
Comportamiento Organizacional ya que su caracter bidireccional (puede ser
causa y efecto de diversos procesos funcionales o no) es sin duda
fundamental para la consecucion de los objetivos organizacionales y su
armonizacion con los objetivos y las metas individuales. Al respecto Romero,
(1990:33) sefiala que “existen dos tipos de motivacion: la Motivacion
intrinseca, la cual surge cuando el trabajador esta motivado por la
satisfaccion de lo que hace, lo cual aumenta sus sentimientos como persona
autbnoma y autodeterminada; y la motivacién extrinseca en la cual el
trabajador esta motivado cuando no deriva satisfacciéon de lo que hace y

trabaja soOlo por su remuneracion”. En otras palabras, en la motivacion
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intrinseca el propio incentivo es la realizacion de la conducta en si misma, en
cambio, en la extrinseca lo que compele e impulsa las acciones son

motivadores o incentivos externos (ofrecidos por el entorno laboral).

Evolucién de los enfoques sobre la motivacién:

Los diversos enfoques sobre la motivacion se han movido a la par con el
desarrollo de la teoria administrativa y se han acoplado a las percepciones
gue de la gestion de personas se han tenido hasta ahora. Para Griffin y
Moorehead (2010) la motivacion, desde una perspectiva historica, se ha ido

modificando, como se indicd, segun las corrientes administrativas:

1.- El enfoque de la Administracion Cientifica asume que
los empleados estan motivados por dinero.

2.- El enfoque de las Relaciones Humanas sugiere que
las actitudes favorables de los empleados resultan en una
motivacion para trabajar en forma ardua.

3.- El enfoque de los Recursos Humanos asume que las
personas quieren contribuir y tienen la capacidad de hacer
contribuciones genuinas (Pag. 85)

Teorias sobre la Motivacion

Existe un namero importante de teorias sobre la motivacién que han surgido
para orientar su estudio y la casuistica particular alrededor de ella. Todas las
teorias tienen un leitmotiv particular que se define a partir de la satisfaccion y
sus grados y los motivos sustanciales que brindan sentido y orientacion a la

motivacién. Tal como sefiala Celis (2015:81) “la necesidad insatisfecha es el
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inicio del proceso de motivacion, origina una tensién en el individuo que lo
obliga a una busqueda de la satisfaccién, a través de una accién que se

expresa en dos ambitos: en el comportamiento y a nivel cognitivo”.

Teoria de la Jerarquia de Necesidades de Abraham Maslow.

Esta teoria se fundamenta en una jerarquizacion de necesidades propuesta
por Abraham Maslow, quien planteé una relaciéon bilateral entre necesidad y
satisfaccion y una medida gradual en el proceso que determina esta ultima.
Maslow comprendi®6 como necesario establecer una jerarquia entre
necesidades, en la cual la satisfaccion de alguna al inicio de la escala era
condicion sine qua nom para que se pudiese pasar a otro nivel de
necesidades. Sefiala Maslow que es imposible satisfacer alguna necesidad
superior si ain no se encuentra satisfecha una inmediatamente anterior, y
que sin duda alguna, las de orden fisioldgico son de valor fundamental para
que el individuo pueda alcanzar la cuspide de su pirdmide de necesidades
(Celis, 2015).

Las jerarquia de necesidades de Maslow se divide en cinco grados escalares
que suelen presentarse graficamente en una pirdmide, cuya base comienza
con las necesidades fisioldgicas y termina, en su cuspide, con las
necesidades de autorrealizacion. Robbins y Coulter (2010), las definen de la

siguiente manera:

1.- Necesidades fisioldgicas: Las necesidades de una persona de comida,

bebida, refugio, sexo, y otros requerimientos fisicos.
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2.- Necesidades de seguridad: Las necesidades de una persona de
seguridad y proteccion ante el dafio fisico y emocional, asi como la seguridad
de que las necesidades fisicas se seguiran cubriendo.

3.- Necesidades sociales: Las necesidades de una persona de afecto,
pertenencia, aceptacion y amistad.

4.- Necesidades de estima: Las necesidades de una persona de factores
internos de estima, como el respeto por si mismo, la autonomia y el logro, y
los factores externos de estima, como el estatus, el reconocimiento y la
atencion.

5.- Necesidades de autorrealizaciéon: Las necesidades de una persona de
crecimiento, de lograr su potencial y de realizacion personal: la motivacion
para convertirse en lo que uno tiene la capacidad de llegar a ser (Robbins y
Coulter, 2010:342).
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Figura N° 1

Jerarquia de necesidades de Maslow

ESTIMA

/ SOCIALES \
/ DE SEGURIDAD \

/ EISIOLOGICAS

Fuente: Robbins y coulter (2010).

Teoria de las tres necesidades de McClelland.

Relacionada a necesidades aprendidas, las cuales son obtenidas con el
propoésito de motivar en el trabajo. Estas tres necesidades son logro, poder y
afiliacion. Las cuales se van adquiriendo en el transcurrir de la vida, tomando
como referencia o copiando comportamientos de otras personas. Al respecto
se presenta los siguientes cuadros, en el cual se observan las posturas de

diferentes autores:
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Cuadro N° 2

Acepciones de las necesidades de logros

Autores Necesidad Definicion
Robbins y
Coulter Es la motivacion para triunfar y sobresalir en
(2010:344) relacion con un conjunto de estandares.
Una persona con necesidad de logro, es aquella que
muestra afan por alcanzar objetivos y demostrar sus
Celis competencias.
(2015:85) Para motivarlas hay que proporcionarles situaciones
Logro laborales con responsabilidades, retroalimentacion y
un grado mediano de riesgos.
Es un impulso que estimula a algunas personas para
gque persigan y alcancen sus metas. Un individuo
con este impulso desea alcanzar objetivos vy
ascender por el camino del éxito. El logro se ve
como algo importante sobre todo en si mismo, no
Newstrom sélo por las recompensas que lo acompafian.
(2011:109) Diversas caracteristicas definen a los empleados

orientados a los logros. Trabajan con mas ahinco
cuando perciben que recibiran el crédito personal
por sus esfuerzos, cuando el riesgo de fracaso es
moderado y cuando reciben una realimentacion

especifica sobre su desempefio anterior.

Fuente: Propia (2018
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Cuadro N° 3
Acepciones de las necesidades de poder

Autores Necesidad Definicién
Robbins y
Referida a la necesidad de hacer que otros se comporten
Coulter de manera diferente a la que se hubieran conducido en
(2010:344) . .
otras circunstancias.
Desea ejercer control en el trabajo personal o en el de
Celis otros. A estas personas hay que proporcionarles
(2015:85) posiciones de mando en la organizacién; de hecho, son
Poder los mejores gerentes.
Es un impulso para influir en la gente, asumir el control y
cambiar situaciones. Las personas motivadas por el poder
Newstrom desean causar un gran efecto en sus organizaciones, y
(2011:109) estan dispuestas a asumir riesgos con ese proposito. Una
vez que obtienen el poder, pueden usarlo con fines
constructivos o destructivos.

Fuente: Propia (2018)

Cuadro N° 4
Acepciones de las necesidades de afiliacion

Autores Necesidad Definicion
Robbins y

Coulter Es el deseo de relaciones interpersonales cercanas y de
(2010:344) Afiliacién amistad.

Son las carentes de afecto, amor e interaccion con la

Celis sociedad. A estas personas para motivarlas hay que

(2015:85) integrarlas a grupos donde puedan satisfacer las

necesidades de interaccion.

Es un impulso para relacionarse socialmente con las
Newstrom

personas; es decir, trabajar con personas compatibles y
(2011:109)

experimentar un sentido de comunidad.

Fuente: Propia (2018)
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Teoria bifactorial de Herzberg.

También conocida como Teoria de los factores de Federick Herzberg. En
cuanto a esta teoria, Robbins y Coulter (Ob. Cit: 343) indican que esta
“...propone que los factores intrinsecos estan relacionados con la
satisfaccion laboral, en tanto que los factores extrinsecos estan asociados a
la insatisfaccién laboral”. La teoria de Herzberg o bifactorial constituye un
planteamiento que, segun la critica, se advierte un tanto simplista dej6é de
tener influencia a medidos de los ochenta, no obstante, sigue teniendo
influencia en la configuracion de los cargos en la actualidad (Robbins vy
Coulter, Ob. Cit.). ElI argumento central de esta teoria es expuesto por

Robbins y Coulter (Ob. Cit.) de la siguiente manera:

Ciertas caracteristicas (en cuanto a la motivacion se
refiere) estan consistentemente relacionadas con la
satisfaccion laboral, y otras se relacionan con la
insatisfaccion laboral. Cuando las personas se sentian
bien en cuanto a sus trabajos, tendian a citar factores
extrinsecos que se presentaban a partir del contexto
laboral, como las politicas y la administracion, la
supervision, las relaciones interpersonales y las
condiciones laborales de la compafiia. Herzberg creia
que los datos sugerian que lo opuesto a satisfaccién
no era insatisfaccion, como se solia creer. Eliminar las
caracteristicas insatisfactorias de un empleo no
necesariamente haria ese empleo mas satisfactorio
(motivante). Herzberg propuso que habia un rango
dual: Lo opuesto a satisfaccion es ‘no satisfaccion’, y
lo opuesto a ‘insatisfaccion’ es’no insatisfaccion’ (Pag.
343).
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Los factores pueden observarse en el siguiente cuadro:

Cuadro N° 5

Los factores indicados por Herzbeg

MOTIVADORES

FACTORES DE HIGIENE

Logro

Supervision

Reconocimiento

Politicas de la compafiia

El trabajo en si mismo

Relacion con el supervisor

Responsabilidad

Condiciones laborales

Avance

Salario

Crecimiento

Relacion con los colegas

Vida personal

Relacién con los subordinados

Estatus

Seguridad

Extremadamente satisfecho Neutral

Extremadamente Insatisfecho

Fuente: Robbins y Coulter (2010)

En cuanto al salario (expresado en dinero) es muy comun pensar que es un

aspecto valioso en el proceso de la motivacion, pese a ello, los otros

elementos motivadores de arraigo individual son muy valiosos. Al respecto,

Chiavenato (2009) sefala lo siguiente:

El dinero es un factor que motiva a las personas,
siempre y cuando se utilice de forma correcta. La
recompensa econdémica debe ser oportuna 'y
entregarse en el momento indicado y en la medida
correcta. No obstante, las recompensas que no son
econdmicas ofrecen a las organizaciones una
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estupenda via para motivar a sus colaboradores. El
reconocimiento, la aprobacion social, la satisfaccion de
las expectativas, el clima organizacional agradable y la
camaraderia son grandes motivadores (P4g.317)

Teoria Xy Teoria Y de Duglas MacGregor.

El planteamiento de MacGregor, aunque cuanta con poca evidencia
empirica, se erige como un recurso valioso de cara a los procesos de gestion
de la motivacién de los trabajadores. El argumento sustancial se centra en

dos supuestos:

Supuesto X: Los trabajadores son poco ambiciosos, las disgusta el empleo,
guieren evitar las responsabilidades y necesitan ser controlados para trabajar
de manera eficiente (Robbins y Coulter, Ob. Cit.).

Supuesto Y: Los trabajadores disfrutan el trabajo, son ambiciosos, aceptan
las responsabilidades y creen en la autodireccién (Robbins y Coulter, Ob.
Cit.).

De acuerdo a esta teoria la gerencia motivadora debe asumir una nocioén noi
peyorativa y mas positiva de los trabajadores para avanzar en programas de
estimulo y motivacion que generen resultados importantes. No obstante, en
virtud de la debilidad en la prueba empirica de esta teoria, suele tener una

influencia residual en la gerencia actual.
Teoria del establecimiento de metas.
La teoria del establecimiento de metas es una propuesta cuyo eje

argumentativo se fundamenta en las metas como guias racionales y

conscientes de la conducta y el esfuerzo. Las Metas son operadores de la
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motivacion que tienen un efecto positivo en el trabajo, siempre que sean
definidas en rangos que permitan su consecucion (ni muy dificiles, ni muy
faciles) y que se encuentren definidas correctamente, es decir, mientras mas
generales la sensacion de lejania con los posibles resultados puede generar
desmotivacién y mientras mas especificas son constituyen alicientes de
amplio valor para el trabajo y la racionalizacién del esfuerzo. Por tanto, uno
de los elementos clave de la Teoria del establecimiento de metas es, sin
duda, la posibilidad de que el individuo acepte las metas, las pueda asimilar y
consecuentemente comprometerse con el logro de los resultados probables.

Al respecto, Muchinsky (2002), sefala lo siguiente:

El establecimiento de metas es una teoria motivacional
basada en el supuesto de que las personas se
comportan en forma racional. El punto capital de la
teoria es la relacion entre metas, intenciones vy
desemperio en la tarea. Su premisa basica es que las
ideas conscientes regulan las acciones de las
personas. El individuo intenta conscientemente
conseguir esas metas, en especial las relacionadas con
objetivos futuros. Las metas tienen dos funciones
principales: son la base de la motivacion y dirigen la
conducta. Una meta proporciona los lineamientos a la
persona para decidir cuanto esfuerzo debe dedicar a un
trabajo. Las metas son conductas intencionadas; a su
vez, influyen en el desempefio de la tarea (Pag. 350).

De la teoria del establecimiento de metas existe suficiente evidencia empirica,
con lo cual resulta en un recurso de superlativo valor para el establecimiento
de programas de motivacion en el trabajo, cuyos resultados pueden

observarse y evaluarse a partir del cumplimiento de las metas configuradas.
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Teoria de las expectativas.

La teoria de las expectativas es una teoria cognitiva relacionada con el grado
de expectacion que produce la recompensa frente al esfuerzo, lo cual funge
como el motivador esencial en el individuo que termina por catalizar toda
accion en el trabajo.

De acuerdo a Muchinsky (2002), la teoria de las expectativas tiene cinco

puntos principales:

Resultados del Trabajo: Es lo que puede proporcionar
una organizacion a sus empleados, como buen sueldo,
ascensos, y vacaciones. En teoria, no hay ningun limite
al numero de resultados. Es comun que, a veces, estos
resultados se conciban como compensaciones o0
experiencias positivas y otras no. Ser despedido o
trasladado a un nuevo lugar puede ser un resultado,
también este resultado puede ser intangible, como los
sentimientos de reconocimiento o realizacion.

Valencia: Son sentimientos del empleado sobre los
resultados y normalmente se definen en términos de
atraccion o satisfaccién anticipada. El empleado genera
valencias, es decir, califica la satisfaccién anticipada
procedente de cada resultado que tenga en cuenta
(asigna una valencia). Esa calificacibn se hace
normalmente en una escala de — 10 a + 10. El individuo
puede indicar si un resultado tiene una valencia positiva
0 negativa. Si el empleado anticipa que todos los
resultados desembocaran en satisfaccion, se obtienen
diferentes grados de valencia positiva. Sin embargo, si
el empleado anticipa lo contrario, se asignaran
diferentes grados de valencia negativa. Por ultimo, si el
empleado es indiferente a los resultados, se dard una
valencia de cero. El empleado genera tantas valencias
como resultados haya.

Instrumentalidad: El grado percibido de relacion entre
el desempefio y la consecucién de resultados. Esta
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percepcion existe en la mente del empleado. La
Instrumentalidad es como la palabra condicional y
significa literalmente el grado en el que la consecucion
de un cierto resultado es una condicion o depende del
desempeiio individual en el trabajo. Por ejemplo, si una
persona piensa que los aumentos salariales dependen
por completo del desempefio, la Instrumentalidad
asociada con ese resultado (un aumento salarial) es
muy alta. Sin una persona piensa que ser trasladado no
esta relacionado en ningdn modo con el desempefio, la
Instrumentalidad asociada con ese resultado (un
traslado) es muy baja. Tales como las valencias, las
instrumentalidades estan generadas por el individuo. El
sujeto evalua el grado de relacién entre el desempefio
y la consecucion del resultado en el trabajo. Es normal
que, las instrumentalidades se conciban como
probabilidades (por lo que oscilan de 0 a 1). Una
Instrumentalidad de O significa que la consecucion de
ese resultado no esté relacionada de ninguna manera
con el desempefio, y una Instrumentalidad de 1
significa que se relaciona totalmente con el
desempefio. Asi como hay tantas valencias como
resultados, también hay tantas instrumentalidades
como resultados.

Expectativa: Es la relacion percibida entre el esfuerzo
y el desempeiio. En algunos puestos puede aparecer
gue no hay relacion entre la intensidad con que se
intente y lo bien que se haga. En otros, puede haber
una relacion muy clara: cuanto mejor se intente, mejor
se hace. La expectativa, como la Instrumentalidad, esta
graduada como una probabilidad. Una expectativa de
0 significa que no hay probabilidad de que un aumento
en el esfuerzo resulte en un aumento en el desempefio.
Una expectativa de 1 significa que un aumento en el
esfuerzo ira seguido de un aumento equivalente en el
desempeiio. Al igual que los componentes de la
valencia y de la Instrumentalidad,el individuo genera la
expectativa por su trabajo. Después de pensar en la
relacion entre esfuerzo y desempefio, el individuo hace
una valoracion (asigna una expectativa). A diferencia
de los componentes anteriores, la persona sélo genera
un valor de expectativa para reflejar la relacién
esfuerzo-desempefio.
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Fuerza: El dltimo componente, es la cantidad de
esfuerzo o presién interna para que la persona se
motive. Cuanta mas fuerza, amor sera la hipotética
motivacion. Mateméaticamente, la fuerza es el producto
de multiplicar la valencia por la Instrumentalidad y por
la expectativa.

La teoria de la expectativa proporciona una valiosa
base racional para comprender la motivacién en un
puesto de trabajo (Pag. 342).

Teoria del reforzamiento

La teoria del reforzamiento se origina con los estudios de B. F .Skinner, quien
comprendia que existia una relacién indisoluble entre estimulo, respuesta y
recompensa, y que la modalidad en la cual se presentara ésta Ultima era
determinante en la frecuencia de la respuesta. La novedad de la teoria es su
aplicacion en el campo industrial, a los trabajadores; pese a que subyace a
su aplicacién un latente cuestionamiento ético debido a que la recompensa y
su frecuencia pueden motivar (si quien genera la respuesta es excesivo)

esfuerzo extra que pudiera generar dafos en el trabajador.

De acuerdo a Muchisnky (2002) se han encontrado cuatro tipos de
conexiones 0 contingencias respuesta-recompensa para influir en la

frecuencia de la respuesta:

1.- Intervalo fijo: El sujeto es recompensado a
intervalos temporales fijos, como cada hora. A aquellos
gue se les paga por horas se podria considerar que se
les recompensa sobre la base de un intervalo fijo.

2.- Razon fija: Se recompensa al sujeto por un nimero
fijo de respuestas. Por ejemplo, a un vendedor

51



inmobiliario que recibe una comisién por cada venta se
le recompensa sobre un esquema de razén fija. En este
caso, se dice que el esquema de recompensa es
continuo.

3.- Intervalo variable: Se recompensa al sujeto a
intervalos temporales variables. Un ejemplo es la
pesca.

4.- RazOn variable: La recompensa se basa en la
conducta, pero la proporcibn de recompensa a la
respuesta es variable. Por ejemplo, a un vendedor se le
puede pagar en ocasiones después de cada venta y
otras veces después de cada dos o tres ventas. Se
paga a la persona sobre la base de la respuesta (es
decir, hacer una venta), pero el programa de pago no

es constante (Pag. 347).

Cuadro N° 6
Resumen y evaluacion de las teorias de motivacion en el trabajo
] Fuente de i Aplicabilidad
Teoria o Apoyo empirico organizacional
motivacion
i ) Débil: Poco apoyo de las | Muy limitada: La teoria carece
Teoria de la Necesidades

jerarquia de las

necesidades

inconscientes, innatas.

relaciones propuestas entre

las necesidades.

de suficiente especificidad

para guiar la conducta.

Teoria de la

equidad

Tendencia a reducir
sentimientos de tension
causados por la inequidad

percibida.

Mixto: Buen apoyo de la
inequidad por
infracompensacion; débil
apoyo de la inequidad por

sobrecompensacion.

Limitada: Se hacen
comparaciones sociales, pero
los sentimientos de inequidad
se pueden reducir a través de
medios diferentes al aumento

de la motivacion.

Teoria de las

expectativas

Relaciones entre las
variables resultados
deseados, desempefio-
recompensa y esfuerzo-

rendimiento.

Moderado-fuerte: Apoyo mas
fuerte de los experimentos
intra-sujetos que los

interpersonales.

Fuerte: La teoria proporciona
una base racional para
explicar por qué las personas
de dican esfuerzo, aunque no
toda la conducta se determina
conscientemente, como ya se

ha planteado.
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Teoria del

reforzamiento

Programa de
reforzamiento utilizado
para compensar a las

personas por su

Moderado: Los esquemas de
reforzamiento proporcional
evocan desempefio superiores
comparados con los

intervalos, pero existe poca

Moderado: El pago
contingente por el desempefio
es posible en algunos puestos,

aunque se pueden presentar

problemas éticos en un intento

desempefio. diferencia entre los diferentes de conformar la conducta del
programas de razoén. empleado.
Intencion de dirigir la | Moderado-fuerte: el | Fuerte: La capacidad de
Teoria del conducta de metas en | rendimiento bajo condiciones | establecer metas no esta

establecimiento de

metas

persecucion de metas

aceptables.

de establecimiento de metas

es normalmente superior a las

restringida a ciertos a tipos de

personas o trabajos.

condiciones en las que no se

establece ninguna meta.

Fuente: Muchinsky (2002)

Teoria de la equidad

La teoria de la equidad forma parte de las teorias que se enfocan en el
proceso de la motivaciéon y no en los elementos que pudieran ser activados
desde la personalidad de los individuos para generar motivacion. La teoria
tiene centro en el deseo de las personas de ser tratadas con lo que perciben

como equidad y a evitar la inequidad percibida (Griffin y Moorhead, 2010).

La equidad es la creencia de que somos tratados de forma justa en relacién
con los demas, por tanto incluye un proceso de comparacién que muchas
veces puede tener una base clara que compela a la motivacion. En este
sentido, se advierte en la teoria un mecanismo de activacion motivacional a
partir de la configuracion del proceso perceptivo. Al respecto, Griffin y
Moorhead (Ob. Cit.) seflalan que existen cuatro pasos en el proceso de

formacion de la percepcion de la equidad:

1.- Evaluacién de la manera en la cual se es tratado por la empresa.
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2.-Forma en la cual son tratadas otras personas del mismo grupo,

departamento e incluso de otra organizacién en cargos similares.

3.- Comparacion de las circunstancias con las del otro referente de
comparacion y luego utilizar esta comparaciéon como la base para formar una

impresion de su equidad o inequidad.

4.- Segun la fuerza del efecto emotivo del proceso de comparacion, la

persona puede elegir la busqueda de una o mas alternativas analizadas.

Gestion de Recursos Humanos.

Tal como lo menciona Delgado de Smith, citada por Escalante (2012), al
enarbolar la acepcion organizacional de Gestidn (cursivas propias), se invoca
a la accion y efecto de gestionar los recursos humanos a lo largo del
pensamiento administrativo, variando segun épocas y permitiendo la
elaboracion de principios, conceptos y teorias alrededor de su préctica,
soportadas en las cuatro funciones administrativas: planificacion,
organizacion, direcciéon y control, permitiendo desarrollar los procesos de
provision, aplicacion, mantenimiento, desarrollo y control de los recursos

humanos.

En el mismo tenor de lo indicado ut supra, Chiavenato (2008) sefiala lo

siguiente:
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La gestion del talento humano es un area muy sensible
a la mentalidad que predomina en las organizaciones.
Es contingente y situacional, pues depende de aspectos
como la cultura de cada organizacion, la estructura
organizacional adoptada, las caracteristicas del
contexto ambiental, el negocio de la organizacién, la
tecnologia utilizada, los procesos internos y otra
infinidad de variables importantes (Pag. 6)

En este contexto, entonces se puede sefialar que es un proceso que
comprende diversas funciones y actividades laborales que los gestores
deben llevar a cabo a fin de lograr los objetivos de la empresa, considerando
los desencadenantes de la motivacion y la configuracion de un clima

organizacional idoneo.

Las personas pueden aumentar o disminuir las fortalezas y debilidades de
una organizacion, y en esto va a influir la forma en la cual sean tratados.. Es
por ello, que las personas juegan un papel muy importante para direccionar
el clima organizacional, alcanzando los objetivos de la gestion del talento
humano (Chiavenato, 2011).

De esta manera, se deben armonizar apropiadamente los elementos que
expresan el impacto a nivel global del recurso humano, ya que tiene
incidencia en todas y cada una de las actividades y procesos que se llevan a
cabo en la organizacion, con elementos especificos que reflejen
determinados procesos importantes, y que de conjunto permitan valorar la
gestion realizada. El area de Recursos Humanos deberd tener siempre
presente para el 6ptimo funcionamiento los resultados que se derivan de su

funcién, y debera buscar maximizarla, a través de una labor enfocada en el
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desarrollo del trabajador y de lograr que todos y cada uno de los que

conforman la organizaciéon estén alineados con la planificacién estratégica.

El area de Recursos Humanos tiene tres maneras de apoyar la gestion y
lograr la formulacion y ejecucion de la planificacion estratégica
organizacional, basado practicamente en un analisis de la matriz DOFA que
proporcionara informacion, interna como externa permitiendo a la empresa
funcionar como un conjunto cohesionado de habilidades y capacidades listo
para ser aplicado a las oportunidades que emergen del entorno. Este aporte
que genera el Area de Recursos Humanos se da de la siguiente manera:

Identificacién de Oportunidades y Amenazas externas: consiste en que el
area de Recursos Humanos proporcione informacion sobre la competencia
en aspectos tan importantes como el manejo de su mano de obra, sus planes
de remuneracion, estrategias de posicionamiento, asi como también datos
sobre legislacion laboral, seguros, planes de salud, entre otros. Esta
informacion permitird que los directivos estructuren proyectos internos, ya
sea imitando alguna de las practicas de la competencia o bien, siguiendo las

de la propia empresa.

Identificacion de Fortalezas y Debilidades internas: El area de Recursos
Humanos es la encargada de dar informacién respecto a los empleados y
establecer que sean aptos para cumplir con las tareas asignadas, lo cual
permitira implantar y ejecutar correctamente la estrategia. Adicionalmente, la
gerencia podréa tener conocimiento del clima laboral de la empresa y del buen

cumplimiento de los objetivos de la misma.
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Ejecucidn del plan: el papel de Recursos Humanos en la ejecucién del plan
estratégico de la organizacién es fundamental ya que la satisfaccion de
clientes es el principal interés de todas. Es precisamente este departamento
el principal implicado en que los empleados logren los mejores niveles de
identificacion y satisfaccion por parte de los clientes con la empresa. Este
departamento deberé siempre contribuir a que los objetivos planteados por la
organizacion se cumplan, a que todos y cada uno de los empleaos actien
hacia y segun estos objetivos, segun la mision y la vision y se involucren con
la filosofia. Esto finalmente hara que todo el personal haga un trabajo
eficiente y efectivo, generando los mejores resultados, tanto corporativos

como de area e individuales.

La empresa exitosa debe tener una muy buena planificacidén estratégica que
valore siempre el talento humano y la capacidad necesaria para pasar a la

accion concreta.

Medios para alcanzar los objetivos de la gestion de personas

Estableciendo claramente las directrices, fijando metas y prioridades, para la
consecucion de los objetivos, de esta manera se sefalan algunos medios, los
cuales operan como criterios sustanciales para modelar las mejores practicas
en la gestibn empresarial en general, y en la gestion de recursos humanos,

en particular (Escalante, 2012):

a. Ayudar a la organizacion a alcanzar sus objetivos y realizar su
mision: la funcion de Recursos Humanos es un componente

fundamental de la organizacién actual. Antes se hacia énfasis en la
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realizacion correcta de las tareas haciendo mencién a los métodos y
reglas impuestos a los empleados, y en consecuencia, se obtenia
eficiencia. El salto hacia la eficacia llegé con la preocupacion de
alcanzar los objetivos y resultados. Logrando el principal objetivo que
es ayudar a la organizaciébn a cumplir con sus metas y objetivos,

realizando su mision.

b.- Proporcionar competitividad a la organizacion: esto significa saber
emplear las habilidades y la capacidad de la fuerza laboral. La funcién
de la Administracion de Recursos Humanos (ARH) es lograr que los
esfuerzos de las personas sean mas productivos para beneficiar a los

clientes, socios, y a los empleados.

c.- Suministrar a la organizacion empleados bien entrenados y
motivados: cuando un ejecutivo afirma que el propésito de la ARH es
“construir y proteger el mas valioso patrimonio de la empresa: las
personas” se refiere a dar reconocimiento a las personas y no solo
dinero constituye el elemento basico de la motivacion humana. Para
mejorar el desempefio, las personas deben percibir justicia en las

recompensas que reciben.

d.- Permitir el aumento de la autorrealizacidon y la satisfaccion de los
empleados en el trabajo: para ser productivos los empleados deben
sentir que el trabajo es adecuado a sus capacidades y que se les trata

de manera equitativa.

e.- Desarrollar y mantener la calidad de vida en el trabajo: es un
concepto que se refiere a los aspectos de la experiencia de trabajo,

como estilo de gerencia, libertad y autonomia para tomar decisiones,
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ambiente de trabajo agradable, seguridad en el empleo, horas

adecuadas de trabajo y tareas significativas.

f.- Administrar el cambio: adaptandose a los nuevos enfoques para la

supervivencia de las organizaciones.

g.- Establecer politicas éticas y desarrollar comportamientos
socialmente responsables: toda actividad de la Administracién de
Recursos Humanos debe ser abierta, confiable y ética. La
responsabilidad social no sélo es una exigencia para las
organizaciones sino también, y en especial, para las personas que

trabajan alli.

Spidalieri y Zampa (Ob. Cit.:20) sefialan que el comportamiento estratégico
puede ser definido como el subconjunto de los comportamientos productivos
gue sirven directamente a la implementacion de la estrategia de la firma, por
consiguiente, basados en la premisa de que los seres humanos pueden
influenciar el ambiente que los rodea a través de su comportamiento los
ejecutivos deben concentrarse en desarrollar tal conducta estratégica entre

los empleados.

Comportamiento humano y el sistema de control

Las organizaciones necesitan mecanismos de control que promuevan 0
inicien, el adecuado comportamiento de sus miembros para el logro de los
objetivos. El sistema de control afecta directamente al comportamiento de
cada persona, asimismo trata de orientar hacia una cultura de eficiencia y

eficacia
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Una perspectiva racional desconoce considerables aspectos organizativos
francos que acompafan al proceso de control y que influyen decisivamente
en el funcionamiento de una empresa. Las personas tienen una serie de
necesidades y unas expectativas de satisfacerlas en la empresa que no
necesariamente tienen que coincidir con las de la direccion. Constantemente
estan en la busqueda del reconocimiento de su esfuerzo y para lograrlo
deben orientarse mas a lo que se ve que a lo que puede ser mas necesario.
Por lo tanto, estos aspectos demuestran que el disefio, la implementacion y
la utilizacion de un sistema de control no se debe limitar exclusivamente a los
aspectos técnicos. De manera, que es un reflejo de las personas y de la

estructura de poder existente en una organizacion.

Cuando en una organizacidén no existe control o éste es insuficiente, y si no
hay incentivos intrinsecos para el desarrollo de la actividad en la forma
deseada por la direccidon, puede suceder que las personas se orienten hacia
sus propias preferencias ante la multiplicidad de objetivos y actividades en
detrimento de los intereses de la direccién. En otras palabras, la falta de
control y particularmente de un sistema formalizado puede inducir a la
desmotivacibn o a un comportamiento inadecuado en las personas que
forman parte de la organizacién, ya que no visualizan si sus actividades
estan correctamente direccionadas al cumplimiento de los objetivos de la
organizacion. (Amat, 2000). Estos aspectos corroen las relaciones y
promueven un escenario propicio para que emerjan problemas complejos de

clima organizacional.

Mejores Practicas en la Gestién de Recursos Humanos.

Para Pérez (2016) existen algunos aspectos que deben ser cubiertos por las

organizaciones para obtener garantias dentro de la dinamica de gestion de
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las personas, que en Uultimo término, orientan las mejores practicas y
consolidan un devenir organizacional que fortalezca los objetivos y metas,
ademas de consolidar el capital relacional al interior de la organizacion: En
este sentido el autor propone cinco aspectos como determinantes de las

mejores practicas:

1.- Desarrollo del Talento Humano: este aspecto es considerado una practica
idonea, toda vez que genera un incremento de las expectativas individuales y
fortalece los criterios de eficacia y eficiencia organizacional con un claro
sentido de agregacion cultural, es decir, estimula la productividad en todas

sus dimensiones.

2.- Fortalecimiento de la Cultura Organizacional: la configuracion cultural de
la organizacion, que reposa en Vvalores, modus vivendi, tradiciones,
costumbres y reglas de conducta debe ser diseminado en todo el entorno
organizacional de manera clara y especifica a través de la mision y la vision
organizacional, a partir de lo cual se construye todo el esquema de arraigo y
lealtad organizacional, cuyo sustrato fundamental es la confianza
organizacional, la cual deriva de un alto grado de sugestion efectiva de los
lideres organizacionales sobre los trabajadores, generandose a su vez, un
blindaje eficiente de las relaciones y la comunicacién formal e informal,
estableciéndose un parametro positivo para el clima organizacional y la

circularidad surgida entre éste y la motivacion laboral.

3.- Reclutamiento, desarrollo y retencion de talentos clave: El ingreso de
personal debe hacerse sobre la base de un proceso de reclutamiento de
personas que se erija a partir de criterios racionales atados indefectiblemente

a los objetivos y prospectivas organizacionales, por tanto, el reclutamiento
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debe hacerse sobre la ecuacion de la dinamica, es decir, observando el
entorno con criterio predictivo establecido con centro en un método y en
herramientas tecnolégicas. Con lo anterior, se puede argiir que todo proceso
de reclutamiento debe incluir necesariamente un plan estructurado
previamente para desarrollar a las personas e identificar objetivamente los
talentos clave, los cuales deben ser protegidos, motivados y propuestos
como referentes para lograr colectivizar el talento a partir de practicas que se

infiltren en la cultura organizacional.

4.- Evaluacién justa y objetiva del desempefio: No cabe duda de que la
justicia, materializada en la equidad organizacional debe ser criterio
inamovible para fortalecer la confianza organizacional, la cual puede
observarse en la expectativa que se genera en los trabajadores con la
evaluacion de su desempefio. Asi, es comun en las organizaciones
tradicionales, inficionadas por alto clientelismo, nepotismo y amiguismo, la
existencia de altos niveles de desconfianza frente a la evaluacion del
desempefio, habiéndose convertido ésta, mas en un castigo de tipo
persecutorio, que en un instrumento para promover mejoras e incremento en

la calidad del trabajo y/o la calidad en el servicio.

5.- Incentivo y motivacion por medio de planes de compensaciones: Pese al
esfuerzo en la doctrina por auspiciar una nocibn mas laxa de las
compensaciones, es vital avanzar hacia formulas que integren lo
transaccional de corte material, con estrategias de motivacién asociadas a
planes de compensacion enriquecidos con alternativas de tiempo diverso
(anualizadas, trimestrales, en especie y con efecto en los beneficios a largo

plazo de la relacion de trabajo). Compensar pasa a convertirse en algo mas
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gue pagar por esfuerzo realizado y debe convertirse en un mecanismo al
servicio del incremento de la efectividad organizacional, por su doble efecto,

tanto en la motivacién como en el clima organizacional.
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CAPITULO Il

MARCO METODOLOGICO

Naturaleza de la Investigacion

El estudio comprende la descripcion de los elementos, asi como
situaciones que estan asociadas al clima organizacional y la motivacion
laboral, en un contexto de problematizacion que exige un modus
metodoldgico preciso, con centro en el enfoque cuantitativo y un tipo de

investigacion descriptiva, de campo y no experimental.

Enfoque de la Investigacion

La presente investigacion se encuentra enmarcada dentro del enfoque
cuantitativo, el cual, segun Hernadndez, Fernandez y Baptista (2006:5) “usa la
recoleccion de datos para probar hipotesis, con base en la medicidon
numérica y el andlisis estadistico, para establecer patrones de
comportamiento y probar teorias”. Por lo tanto, se utilizan procesos cuidados,

metddicos y practicos para luego generar nuevas ideas y conocimientos.

Tipo de Investigacién

El estudio gravita bajo el alcance de una investigacion descriptiva, ya que
logra sustentarse sobre ciertas variables previas que coadyuvan con el
proceso y desarrollo del estudio, dando existencia a nuevas variables a

medir. Arias (2006) define estos estudios de la siguiente manera:

La investigacibn descriptiva consiste en la
caracterizacion de un hecho, fenédmeno, individuo, o
grupo, con el fin de establecer su estructura o
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comportamiento. Los resultados de este tipo de
investigacion se ubican en un nivel intermedio en
cuanto a la profundidad de los conocimientos que se
requiere (p.24).

La investigacion descriptiva brinda la posibilidad de medir, recolectar y

evaluar datos de diversas variables del fendbmeno a investigar.

Disefio de la Investigacion

Arias (2006: 45) considera que la investigacion de campo, no experimenta
“es la recoleccion de datos directamente de la realidad donde ocurren los
hechos, sin manipular o controlar variable alguna”, con la finalidad de
interpretar y analizar esos hechos en un esquema de racionalizacion

cientifica definido previamente.

Poblacion y muestra

La poblacion segun Tamayo y Tamayo (2007) se define de la siguiente

manera.

La poblacion es la totalidad de un fendmeno de estudio,
incluye la totalidad de unidades de analisis o entidades
de poblacién que integran dicho fendmeno y que debe
cuantificarse para un determinado estudio integrando
un conjunto de N cantidades que participan de una
determinada caracteristica. (p. 176)

La empresa que opera como contexto para el presente estudio es Unica
productora en la region en el ramo petroquimico con criterio de diversidad y

concentracion de rubros del sector.
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La poblacién sujeto de estudio esta compuesta por 55 trabajadores de la
Direccion Ejecutiva del Talento Humano de la empresa. Es necesario indicar
que ésta unidad fue tomada como poblacién para el presente estudio en
virtud de que cuenta con homogeneidad funcional y presenta problemas que

aluden a la centralidad del presente estudio.

En cuanto a la muestra, Palella y Martins (2006) sefialan que ésta es:

...la escogencia de una parte representativa de una
poblacién, cuyas caracteristicas reproduce de la
manera mAas exacta posible... representa un
subconjunto de la poblacion accesible y limitado, sobre
el que realizamos las mediciones o el experimento con
la idea de obtener conclusiones generalizables a la
poblacion (p. 116).

Para realizar esta investigacion, tomando en cuenta que se conoce el
tamafio de la poblacion, se aplicé la formula de la teoria de muestreo de

proporciones como la definen Delgado, Colombo y Orfila (2003)

Formula: Z2

Donde:

n = Tamafo de la muestra.

N = Total de elementos que integran la poblacion.
E = Error muestral

P = Probabilidad de éxito (50 %).

g = Probabilidad de fracaso (50 %).

Z = Nivel de confianza (1,96)

(1,96)*
n=  (0,215) R (1,96)°
(0,5 x 0,5) 55
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3,8416

= 70.046225 , 3,8416
0.25 55

] 3.8416

= 701849 + 0,06985
3,8416
0.25475  ~ 12.08

n = 15 trabajadores.

La muestra esta representada por 15 trabajadores adscritos a la Direccion
Ejecutiva de Talento Humano de la empresa, los cuales constituyen los
sujetos a los cuales se aplicd el instrumento y de quienes se obtuvo la
informacion necesaria para construir todo el esquema interpretativo

conjuntamente con los antecedentes y el marco teorico de referencia.

Técnicas e Instrumento de Recoleccion y Analisis de la Informacion

La técnica utilizada para la recogida de informacion se baso en el disefio
de encuestas, el mismo permiti6 obtener informacion &gil y directa de la
muestra, es por ello que contribuye en el andlisis de caracteristicas

especificas y particulares de un colectivo (Escalante, 2012).

El cuestionario, el cual, segun Hernandez, Fernandez y Baptista
(2006:310) “consiste en un conjunto de preguntas respecto de una o mas

variables a medir” es el instrumento a utilizado en la presente investigacion.
Validez y Confiabilidad

Posteriormente a la elaboraciéon del instrumento fue necesario determinar
su validez, la cual, en palabras de Hernandez, Ferndndez y Baptista (2006:

352), se refiere “al grado en que un instrumento realmente mide la variable a
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medir”. Estos autores sefialan que la validez puede ser de criterio, contenido

0 constructo.

Segun Aroca (1999: 269), citado por Delgado, Colombo y Orfila (2003),

unos de los métodos mas utilizado para evaluar la validez

Es el denominado juicio de expertos, el cual consiste
en seleccionar un namero impar de (3 6 5) jueces
(personas expertas muy conocedoras del problema o
asunto que se investiga) quienes tienen la labor de leer,
evaluar y corregir cada uno de los items del
instrumento, con la finalidad de que los mismos se
adecuen directamente a cada uno de los objetivos de la
investigacion propuestos. (p. 72)

Por otra parte, Herndndez, Fernandez y Batista (2006: 269) mencionan
que: “la confiabilidad del instrumento de recoleccion de datos, se refiere al
grado en que su aplicacion repetida al mismo sujeto u objeto produce iguales

resultados”.

En el trabajo de investigacion se aplico el indice de Bellack. Este método
parte de la aplicacion del cuestionario dos veces a una misma persona en un
reducido lapso de tiempo. El indice de Bellack es una formula que divide la
sumatoria en porcentaje de los acuerdos entre la sumatoria de los acuerdos y
los desacuerdos. ElI umbral permitido para la confiabilidad de un instrumento
es de 80. (Delgado, Colombo y Orfila: 2003).

En este sentido se pudo determinar que la confianza del instrumento es de

93%, a continuacion se presentan los célculos.
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Zde los acuerdos

100 =
" (acuerdos + desacuerdos) -

Formula del indice de Bellack =

(14)x 100

=93,33%
4+01

Formula =

En cuanto al andlisis de la informacion obtenida de la aplicacién del
cuestionario y tomando en consideracién los objetivos planteados en la
investigacion se procedié a la clasificacion, organizacion, procesamiento e
interpretacion de los datos con soporte y racionalizacion estadistica, que
permita el acercamiento a conclusiones logicas y recomendaciones con

respecto al objeto del presente estudio.

Estrategia Metodolégica

Para la consolidacion de la investigacibn se ha realizado un arqueo
heuristico de fuentes en el marco teérico, orientado a la busqueda de
productos cientificos que contienen premisas operativas, de tenor
metodoldgico, para su clasificacion y el disefio de un instrumento de
recoleccion de datos en la fase de campo. Posteriormente estos datos
revisados a la luz de lo tratado en el marco tedrico y ajustado a los objetivos,

permitieron arrojar resultados validos y confiables.

Es necesario indicar que en todo el proceso de revision tedrica y en la
dinamica de construccion metodolégica se ha establecido un criterio de rigor

ético que es transversal a todas las fases de la investigacion, encontrando
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materialidad en el respeto a la propiedad de la fuente, la utilizacién de datos
verificables (atendiendo a la responsabilidad como valor sustancial) y el

andlisis no especulativo, entre otros.

Asi mismo, se procedio a disefiar un cuadro técnico metodologico, el cual
permitié disgregar los elementos precisos relacionados directamente con los
objetivos de la investigacion, por lo tanto cada item estd debidamente

justificado. Delgado (2006) destaca:

“entre sus bondades logra agrupar de manera resumida los
aspectos relevantes de la investigacion. En él estan contenidas,
las dimensiones y/o variables estudiadas, las cuales estan
contenidas en cada uno de los objetivos planteados, los
indicadores, items, las fuentes de informacién e instrumentos.” (p.
242)
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Cuadro N° 7

Cuadro Técnico Metodolégico
Objetivo General: Analizar el Clima Organizacional en la Direccion Ejecutiva de Talento Humano de una
empresa Petroquimica ubicada en el Municipio Valencia estado Carabobo, desde la perspectiva de sus
trabajadores con el propdsito de contribuir con la motivacion en el trabajo.

_— . . S . . Técnicae
Objetivo Dimensiones Definicion Indicadores Items Instrumento Fuente
e Supervisores éticos en la realizacion
de sus labores.(1)
e F4cil acceso para conversar con el
director. (2)
e Espiritu de cooperacién entre las
Diagnosticar las Es la suma de Influencia areas de la empresa. (3)
condiciones caracteristicas e Feedback del supervisor con Trabajadores
actuales del Clima percibidas o respecto al desempefio laboral. (4) de la Direccion
Organizacional, experimentadas e Personal supervisorio toma en Ejecutiva  de
desde la Clima _ porlos cuenta las opiniones, como aportes Talento
perspectllva de Organizacion mlembros q§ la del personal a su cargo. (5) Hurnano de
sus trabajadores al organizacion, :
con el propésito que influye Encuesta/ una empresa
de contribuir con poderosamente e Cooperacion y trabajo de equipo | Cuestionario | Petroquimica
la motivaci(_')n enel en su Métodos de dentro de la direccion ejecutiva. (6) ubicada en el
trabajo comportamiento. mando o Lideres organizacionales actCian de Municipio
acuerdo a lo que dicen. (7) Valencia
eCanales de comunicacion e estado
informacién de la empresa funcionan Carabobo.
de manera eficiente. (8)
e Supervisores mantienen informado a
Comunicacion | su personal sobre temas importantes
y cambios de la empresa. (9)
¢ Opiniones son tomadas en cuenta.
(10) (11)
Fuente: Mijares (2018) Continda...
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Cuadro N° 7

Cuadro Técnico Metodolégico
Objetivo General: Analizar el Clima Organizacional en la Direccién Ejecutiva de Talento Humano de una
empresa Petroquimica ubicada en el Municipio Valencia estado Carabobo, desde la perspectiva de sus
trabajadores con el propdsito de contribuir con la motivacion en el trabajo.

Objetivo Dimensiones Definicién  |Indicadores items Tecnica e Fuente
Instrumento
e Empoderamiento a los
trabajadores. (12)
Tom_a_tje e Autonomia. (13)
Decision . -
e Capacidad de toma de decisiones.
(14)
Diagnosticar las Es la suma de * Identificacion con la
condiciones caracteristicas organizacion.(15) Trabajadores
actuales del Clima percibidas o Planificacion | Plan de accion. (16) de la Direccién
Organizacional, experimentadas y control e Cumplimiento de los cronogramas Ejecutiva de
desde la Clima _ porlos de trabajo. (17) Talento
perspectiva de Organizacional miembros de la L
sus trabajadores organizacion, eNormas y procedimientos de la Humano de
con el propésito que influye empresa. (18) Encuesta/ una empresa
de contribuir con poderosamente e Normas de calidad y seguridad. | Cuestionario | Petroquimica
la motivacion en el ensu (19) ubicada en el
trabajo comportamiento. « Sentido de pertenencia. (20) Municipio
e Conmemoracion de metas. (21) Valencia
e Reconocimiento al personal. (22) estado
¢ Ausentismo laboral. (23) Carabobo.
L e El salario y necesidades basicas.
Motivacion
(24)
e El salario y formacion. (25)
¢ Situacion Pais. (26)
e Oportunidades de crecimiento
profesional y personal. (27)
¢ Plan de carrera. (28)
Fuente: Mijares (2018) Continda...
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Cuadro N° 7

Cuadro Técnico Metodolégico

Objetivo General: Analizar el Clima Organizacional en la Direccion Ejecutiva de Talento Humano de una
empresa Petroquimica ubicada en el Municipio Valencia estado Carabobo, desde la perspectiva de sus
trabajadores con el propdsito de contribuir con la motivacion en el trabajo.

Objetivo Dimensiones Definicién Indicador items Tecnica e Fuente
Instrumento
Trabajadores
. « Errores en labores. (29) de la Direccion
I;Saggb&;'i‘ézggsay « Estabilidad en el trabajo. (30) Ejecutiva  de
imi i Talento
Identificar las | Debilidadesy fortalezas del ¢ Reconocnmento .posm_v%),. (31) Humano  de
debilidad fortalezas del clima » Compromiso y disposicion. (32)
ebrlidades y clima organizacional y e Decisiones. (33) Encqesta/_ una ernpresa
fortalezas del Ol’ganizaCionaL en.la di.reCCién PercepCIOn e Fortalezas y debilidades. (34) Cuestionario Ps-trogl'“mlca |
Clima ejecutiva de Interna ¢ Oportunidad laboral. (35) u IC? .a. en e
talento humano. Municipio
Organizacional. Valencia
estado
Carabobo.
Fuente: Mijares (2018) Continda...
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Cuadro N° 7

Cuadro Técnico Metodolégico
Objetivo General: Analizar el Clima Organizacional en la Direccion Ejecutiva de Talento Humano de una
empresa Petroquimica ubicada en el Municipio Valencia estado Carabobo, desde la perspectiva de sus
trabajadores con el propdsito de contribuir con la motivacion en el trabajo.

Objetivo Dimensiones Definicién Indicadores items Técnica Fuente
¢ Oportunidades de
crecimiento dentro de
Contrastar los Eesarrollgr | el talento la empresa. (36)
aspectos del umano de la empresa. e Capacitacion en el
Clima area.(37) Trabajadores
* Programas de de la Direccién
Organizacional coachin en la i i
] Maximizar el empresg (38) EJ?CUE'Va de
con las mejores potencial de los . alento |
practicas de Mejores trabajadores y Humano €
gestion practicas enla | |ograr alcanzar _ | uha empresa
gestién las metas Triangulacié | Petroquimica
organizacional organizacional e Cultura Organizacional | n de datos. | ubicada en el

organizacionale

Fortalecer y compartir la

y Liderazgo. (39)

orientadas al s. cultura organizacional. . y Munluplo
_ e Configuracion Valencia
incremento de la organizativa. (40) estado
motivacién de los Carabobo y
trabajadores. Revision
e Competencias bibliogréfica.
laborales.(41)
Reclutar y retener a 10s | o Beneficios laborales
talentos clave. competitivos con
respecto a los que
ofrecen otras
empresas. (42)
Fuente: Mijares (2018) Continda...
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Cuadro N° 7

Cuadro Técnico Metodolégico
Objetivo General: Analizar el Clima Organizacional en la Direccion Ejecutiva de Talento Humano de una
empresa Petroquimica ubicada en el Municipio Valencia estado Carabobo, desde la perspectiva de sus
trabajadores con el propdsito de contribuir con la motivacion en el trabajo.

Objetivo Dimensiones Definicién Indicadores items Técnica Fuente
Contrastar los . o Trabajadores
Evaluar de manera justa | ¢ Evaluacion de ehod
aspectos del y objetiva el desempefio de§empeno. (43) 3 dg la plreCC|on
Clima Maximizar el | de los colaboradores. odMetoc(ijo de evaluacion _IE_Jelcu?va de
: e esempefio  es alento
PR otencial de los - ;
Organizacional poten objetivo y justo. (44) Humano  de
) Mejores trabajadores vy
con las mejores practicas enla | lograr alcanzar . » una ef“Presa
practicas de gestion las metas Triangulacio Pe-troqwmlca
gestin organizacional organizacionale n de datos. ubmgc?a. en el
< Municipio
organizacional ePlanes de incentivo Valencia
orientadas al Incentivar y motivar a los ante la crisis estado
incremento de la empleados por medio de | econémica actual. (45) Cargpro y
L planes de | * Planes de formacion Revision
motivacion de los compensaciones. no conducentes bibliografica.
trabajadores. (Diplomados,
aprendizajes de

idiomas y oficios). (46)

Fuente: Mijares (2018)
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CAPITULO IV

ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS

Se presentan a continuacion los datos obtenidos de la aplicacion del
instrumento de recoleccion de datos, procesados y ordenados
estadisticamente. Se establece ademas el itinerario de interpretacion con el
objeto de construir respuestas racionales a cada uno de los objetivos
especificos de la investigacion, los cuales constituyen la base operativa para
el alcance de la propuesta teleoldgica de la investigacion u objetivo general.

Se ofrece al lector un formato de simplificacién para el primer objetivo con
centro en la siguiente féormula

Obijetivo especifico =>Dimension =—> Indicador

Se presentan tablas con items unificados, pero independientes para su
lectura (ver tabla N° 1):

Objetivo especifico N° 1: Diagnosticar las condiciones actuales del Clima
Organizacional, desde la perspectiva de sus trabajadores con el propésito de
contribuir con la motivacion en el trabajo.

Dimension: Clima Organizacional.
Indicador: Influencia
items:

1. Los supervisores son éticos en la realizacion a sus labores.

2. Es facil acercarse al director y hablar con él.

3. Existe un espiritu de cooperacidn entre las areas de la organizacion.

4. Recibo feedback del supervisor sobre mi desempefio laboral.

5. El Personal supervisorio toma en cuenta las opiniones y los aportes
del personal a su cargo.
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TABLA N°1

INFLUENCIA
Item No. | item No. |item No. 3|item No. 4 | item No. 5
PONDERACION 1 2

F % F % F % F % F %
Totalmente de 13867/ 0| 00| 0 | 00| 0| 00| 0|00
acuerdo
De acuerdo 0|00 | 0] O,0 0 0,0 0 0,0 0 0,0
Ni de acuerdonien |5 4331 5 1330 |12 730 | 3 | 20 | 0 | 0,0
desacuerdo
En desacuerdo 0| 00 (10| 670 4 | 270 | 12| 80 2 | 13,0
Totalmente en
desacuerdo 0|00 |O 0,0 0 0,0 0 0,0 13 | 87,0
Totales 15 (100,0| 15 |{100,0| 15 {100,0| 15 (100,0| 15 |100,0

Fuente: Mijares (2018)

Para efectos del primer item se observa que, dada la afirmacion propuesta
en el instrumento, el 86,7 % de los trabajadores manifesté estar totalmente
de acuerdo y un 13,3% asumié neutralidad en términos de su percepcion. Se
deduce del estadistico que los trabajadores tienen un concepto positivo de
sus supervisores en el rango de actuacion, lo cual es sin duda una fortaleza
en virtud de que se evidencia confianza organizacional. Por otra parte, la
confianza en el comportamiento ético de los supervisores puede generar
identificacion organizacional, lo cual encuentra correlato en Chiavenato
(2000:123), quien sefala que la identificacion es “el sentimiento de que las
personas pertenecen a la organizacion y constituyen un miembro valioso de
un equipo de trabajo”. Las probabilidades de que a partir de una
representacion positiva de los roles del supervisor se geste un contexto
idéneo para la identificacion son muy altas; sin embargo, al revisar el resto de
los items, se advierten claras debilidades en cuanto a la identificacion

(cursivas y negritas para indicar concepto y no acepcion etimolégica) como
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elemento clave del clima organizacional. Asi, al indagar sobre la posibilidad
de acercamiento con el director, un 67% de los trabajadores, manifestaron
estar en desacuerdo, mientras que el restante 33% se ubico en una posicion
neutral. De lo anterior se deduce que existe una disfuncién en los canales de
comunicacion que dificultan notablemente la identificacion de los
trabajadores. Lo anterior se confirma al revisar el modelo de cooperacion
entre areas, ante lo cual un 27% de los trabajadores sefial6 no estar de
acuerdo con que exista un espiritu de cooperacion entre las areas de la
organizacion, ademas un 73% de los trabajadores se mantuvo en una
posicion neutral, de lo cual se deduce palmaria indiferencia ante la

cooperacion necesaria que debe existir entre las diversas areas.

Adicionalmente a lo expuesto ut supra, los trabajadores, en un 80%, no estan
de acuerdo en cuanto a que reciban feedback de su supervisor sobre su
desempenio laboral. De esto se advierte la ausencia de criterios funcionales
derivados del orden estructural de la organizacién, considerando que es en la
estructura donde se incluyen “las reglas, reglamentos, restricciones y
pardmetros establecidos para el funcionamiento de la organizacion” (Gibson
e Ilvancevich, 987:531). La nocién derivada de la interpretacion de los datos
se consolida aun méas con el resultado de la dltima pregunta, ante la cual
87% de los trabajadores sefialaron total desacuerdo y un restante 13% indic6
estar en desacuerdo. Al respecto es necesario acotar que no ser tomado en
cuenta en relacion a sugerencias, aportes y opiniones por parte del personal
supervisorio establece un contexto de deterioro del clima organizacional, ya
que no se verifica autonomia, lo cual genera la sensacion de pérdida de
libertad por quedar acotada la autodeterminacion en la realizacion de las

tareas.
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Dimension: Clima Organizacional.
Indicador: Métodos de Mando.

ftems:

6. Existe cooperacion y trabajo en equipo dentro de la direccion
ejecutiva.

7. Los lideres organizacionales actuan de acuerdo a lo que dicen.

8. Los canales de comunicacion e informacion de la empresa funcionan
de manera eficiente.

TABLA N° 2

METODOS DE MANDO

) Item No. 6| item No. 7| item No. 8
PONDERACION
F % F % F %
Totalmente de acuerdo 0 0,0 0 0,0 0 0,0
De acuerdo 10 670 | O 0,0 6 | 40,0
Ni de acuerdo ni en 0 0.0 0 0.0 1 6.7
desacuerdo
En desacuerdo 5 | 33,0 | 12 | 80,0 5 33,0
Totalmente en 0 0.0 3200 3 |200
desacuerdo
Totales 15 |100,0| 15 [100,0| 15 [100,0

Fuente: Mijares (2018)

En relacion a los métodos de mando, como dimension del clima
organizacional, las respuestas generadas brindan sefales contundentes
referidas a algunas disfuncionalidades. Asi, se observa, para el item namero
seis (6) que méas del 50% de los encuestados (un 67%) sefalan estar de
acuerdo en que existe trabajo en equipo y cooperacion en la unidad

ejecutiva, mientras que el restante 33% reflejaron estar en desacuerdo. En
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este orden, se puede argilir que, pese al hecho de existir consistencia
numérica con una actitud positiva, el hecho de que exista un porcentaje
superior al 30% de encuestados que sefalen no estar de acuerdo, alude a un
mecanismo disfuncional en lo referido a la integracion, en virtud de que la
cooperacion y el trabajo en equipo constituyen aspectos determinantes para
qué pueda verificarse integracion efectiva en la organizacién (Chiavenato,
2000).

Por otra parte, existe la probabilidad de que el modelo de liderazgo,
intermediado por la estructura organizacional (a todas luces burocrética y
piramidal), cuando se materializa en las relaciones, y subsumido en los
mecanismos de comunicacion, obtenga resultados poco alentadores desde la
percepcion de los trabajadores, razon por la cual no seria una casualidad o
un hallazgo fortuito el dato que indica una percepcion negativa, por parte de
los encuestados, cuando se les interpelé acerca de la consistencia entre lo
dicho y lo hecho, por parte de los lideres. Es menester indicar que uno de los
rasgos fundamentales del lider se centra en su capacidad para motivar y
persuadir (Gibson at al, Ob.Cit.), y esto, dadas las respuestas de los
encuestados donde un 80% de la muestra sefialo que los lideres actuan
distintos a lo que dicen, es un aspecto que muestra deficiencia en la
organizaciéon en estudio, en virtud de que debe existir correspondencia entre
los enunciados individuales y las acciones. Lo contrario establece un
escenario o un clima de desconfianza alrededor del lider o los lideres, que en
altimo término impacta en el clima organizacional, promoviendo el inicio de
una circularidad en extremo compleja, vale decir, la desmotivacion afectando

al clima organizacional y el clima afectando la motivacidn de los trabajadores.

En cuanto a los canales de comunicacién organizacional el resultado
obtenido es poco preciso, no obstante, permite una interpretacion particular:
El 40% de los encuestados dicen estar de acuerdo en que los canales de

comunicaciéon e informacién de la empresa funcionan de manera eficiente.
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Un trabajador sefialé neutralidad en su respuesta, mientras que el 53%
restante indico estar en descuerdo con el planteamiento, siendo un 20% mas
contundente en su respuesta al sefalar que estaban totalmente en

desacuerdo.

De lo anterior se deduce que existe ambivalencia en la comunicacion, y que
probablemente los canales funcionan mejor para unos que para otros,
infiriendose de este diferencial aspectos que bien podrian generar una
percepcion de inequidad manifiesta, con lo cual se podria instalar un
mecanismo contrario a la motivacién. Vale decir, que la teoria de la equidad
indica un relato distinto al observado en las respuestas, lo cual es observable
desde un defecto en la comunicacion. En este sentido es necesario acotar
gue la equidad es la creencia de que somos tratados de forma justa en
relacion con los demas, por tanto incluye un proceso de comparacién que
muchas veces puede tener una base clara que compela a la motivacion
(aunque en este caso se verifique lo contrario, es decir, palmaria inequidad).
Considerando la equidad referenciada (comparaciones con criterio subjetivo)
es necesario hacer mencién de los cuatro pasos en el proceso de formacion

de la percepcion de la equidad, indicados por Griffin y Moorhead (Ob. Cit.):

1.- Evaluacién de la manera en la cual se es tratado por la empresa.

2.- Forma en la cual son tratadas otras personas del mismo grupo,

departamento e incluso de otra organizacion en cargos similares.
3.- Comparacion de las circunstancias con las del otro referente de

comparacion y luego utilizar esta comparacion como la base para formar una

impresion de su equidad o inequidad.
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4.- Segun la fuerza del efecto emotivo del proceso de comparacion, la

persona puede elegir la busqueda de una o mas alternativas analizadas.

Dimension: Clima Organizacional.

Indicador: Comunicacion.
ftems:

9. Los supervisores lo mantienen informado sobre temas importantes y
cambios de la empresa.

10. Siento que mis opiniones son tomadas en cuenta.

11. Creo que seré escuchado (a) en caso de que se me trate

injustamente.
TABLA N° 3
COMUNICACION
) Item No. 9| item No. 10 | ltem No. 11
PONDERACION

F % F % F %
Totalmente de acuerdo | 10 | 66,7 | O 0,0 0 0,0

De acuerdo 5 1330| 0 0,0 3 20,0
Ni de acuerdo ni en 0 0.0 1 6.7 0 0.0

desacuerdo

En desacuerdo 0 0,0 | 12 80,0 12 | 80,0
Totalmente en 0 0.0 5 13.3 0 0.0

desacuerdo

Totales 15 {100,0| 15 | 100,0 | 15 | 100,0

Fuente: Mijares (2018)

Para todo efecto es de valor en el proceso de interpretacion en esta
dimensién dejar sentado que la comunicacion “es el proceso social en el cual
dos 0 mas partes intercambian informacion y comparten significados”, (Griffin
y Moorhead, 2010: 278). Ademas, es un proceso que incluye propdésitos

precisos como la coordinacion y la informacion en todos los niveles.
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En la indagatoria realizada puede observarse, para el item N° 9, que el
66,7% de los trabajadores encuestados estan de acuerdo en que los
supervisores los mantienen informados sobre aspectos importantes y
cambios en la empresa, de lo cual se advierte un flujo descendente de la
comunicacion sin Obices u obstaculos, verificandose asi una comunicacion
formal, de tipo burocrética, eficaz y neutral en relacién al clima organizacional
en cuanto a un influjo directo (porque no afecta las interacciones regulares y
“cara a cara”); pero positiva y no neutral indirectamente en virtud de que no
entorpece (favoreciendo de alguna manera) las configuraciones del clima

organizacional.

En relacién al item N° 10, referido a la sensacion de que sus opiniones sean
escuchadas y tomadas en cuenta, el 80% de los encuestados estuvo en
desacuerdo, razén por la cual se presume que una de las funciones de la
comunicacion mas ligadas al clima organizacional, y que se encuentra
imbricada junto a la autonomia en el trabajo y la toma de decisiones, esta
ausente, derivando, en un sentido, en un mecanismo activo de degradacion
pasiva del clima organizacional. Es menester indicar que la imposibilidad
para ser tomado en cuenta, en cuanto a las percepciones individuales de las
labores puede generar procesos de desmotivacion, en virtud de que aspectos
como la satisfaccién de necesidades sociales y de autorrealizacion quedarian
conculcadas y/o acotadas (recuérdese la teoria de la jerarquia de
necesidades de Abraham Maslow, expuesta por Robbins y Coulter, 2010). Lo
anterior se verifica como una disfuncionalidad cuando se observa que el 80%
de los encuestados responde, para el item N° 11, estar en desacuerdo frente

al supuesto de ser escuchados ante trato injusto.
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Dimension: Clima Organizacional.
Indicador: Toma de decisiones.
items:

12.El director involucra a sus trabajadores en las decisiones que afectan
Sus puestos de trabajo.

13. Siento que tengo autonomia para desarrollar mis actividades.

14. En esta area se busca que cada cual tome decisiones de cémo
realizar su propio trabajo.

TABLA N° 4

TOMA DE DECISION

) ltem No. 12 | item No. 13 | item No. 14
PONDERACION
F % F % F %
Totalmente de acuerdo 1 6,67 0 0,0 0 0,0
De acuerdo 3 20,0 0 0,0 0 0,0
Ni de acuerdo ni en 0 0.0 1 6.7 0 0.0
desacuerdo
En desacuerdo 11 | 73,0 | 10 67,0 13 87,0
Totalmente en 0 0.0 4 26.3 2 13.0
desacuerdo
Totales 15 |100,0| 15 | 100,0| 15 | 100,0

Fuente: Mijares (2018)

En relacion a la dimension toma de decisiones se advierten respuestas que
integran percepciones peyorativas por parte de los trabajadores en cuanto a
su involucramiento, por parte del director en la toma de decisiones (73% en
desacuerdo); autonomia para el desarrollo de las actividades (93,3% en
desacuerdo y totalmente en desacuerdo) y la posibilidad de que cada
trabajador tome decisiones sobre como realizar las labores (obteniendo la

sumatoria del 100% entre desacuerdo y totalmente en desacuerdo). En este
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sentido, se verifica con Brunet (2011:125) que algunas de las dimensiones
para la determinacion perceptiva del clima organizacional se encuentran en

franca condicién disfuncional. Estas dimensiones son:

1.- Caracteristicas de los procesos de influencia: La
importancia de la interaccion superior/subordinado para
establecer los objetivos de la organizacion.

2.- Métodos de mando: La forma en que se utiliza el
liderazgo para influir en los empleados.

3.- Caracteristicas de los procesos de comunicacion: La
naturaleza de los tipos de comunicacion en la empresa,
asi como la manera de ejercerlos y su efectividad.

A tenor de lo anterior, es necesario indicar que la toma de decisiones es un
proceso que suele tener -caracteristicas dependientes del tipo de
organizacion, su cultura y formas de liderazgo. No obstante, para la
organizacion en estudio, se advierte que los trabajadores no tienen la
sensacion de ser incluidos en la toma de decisiones, lo cual afecta la

configuracién del clima organizacional, determinandolo negativamente.

Dimension: Clima Organizacional.
Indicador: Planificacion y Control.
items:

15. Me siento identificado con los objetivos de la unidad.

16.Conozco el plan de accion generado por la direccion.

17.Se cumple lo planificado en los cronogramas de trabajo.

18.Cumplo con las normas y procedimientos dispuestos por la empresa
para la realizacion de mis actividades.

19.Las normas y procedimientos se cumplen por todos de manera
regular y sin excepciones.
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TABLA N° 5

PLANIFICACION Y CONTROL

[tem No. | item No. | item No. | item No. | item No.
PONDERACION 15 16 17 18 19

Fl % |[F| % | F| % | F| % | F | %
Totalmente de 2 1130| 8 |530| 9 |600]| 10 |667| 0 | 00
acuerdo
De acuerdo 10 670| 4 (270l 1 | 70 | 5 |333| 5 | 330
Ni de acuerdo ni en 31200|3(200/ 0 100]| 0] o00] 2 |130
desacuerdo
En desacuerdo 0| 00| O| 0,0 5 |330| 0 0,0 8 | 53,0
Totalmente en 0|00 /0lo00|0 00| 0/ 00| o0]/00
desacuerdo
Totales 15 [100,0| 15 |100,0| 15 [100,0| 15 [100,0| 15 |100,0

Fuente: Mijares (2018)

La dimensiéon planificacion y control se advierte como uno de los
eslabones fuertes dentro de la organizacion en cuanto a la configuracion y
determinacion del clima organizacional. Al respecto, las respuestas de los
trabajadores permiten constatar un criterio medianamente generalizado sobre
los roles supeditados a esquemas normativos y de control. Asi, cuando se
indag6 sobre la identificacién del trabajador con los objetivos de la unidad, un
80% de los encuestados sefial6 estar totalmente de acuerdo y acuerdo con el
planteamiento, por tanto, se sienten identificados. Por otra parte, las
respuestas al planteamiento referido al conocimiento por parte de los
trabajadores del plan de accion generado por la direccion, estos
respondieron estar de acuerdo y totalmente de acuerdo en un 80%. Al
indagarse sobre el cumplimiento de lo planificado la respuesta vario, pero se
mantuvo en un rango superior al 50% (especificamente 60%). Lo anterior
permite arguir que en definitiva existe una percepcién positiva de los roles
dentro de la organizacién, pese a lo observado en los items revisados ut

supra. Esto constituye un aspecto positivo de cara a la mejora yl/o
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fortalecimiento del clima organizacional y el consecuente incremento de la
motivacion en el trabajo. Queda indicado con los resultados, que el aspecto
estructural mencionado por Brunet (2011) entre las seis (6) dimensiones para
medir la percepcion de los empleados es una ventaja de cara a la
consolidacion de un clima idoneo dentro de la unidad objeto de estudio, de
acuerdo a la percepcion de los trabajadores. En Brunet (Ob. Cit.), la
estructura, con acercamiento al clima organizacional, queda definida como la
percepcion de las obligaciones, de las reglas y de las politicas que se

encuentran en una organizacion.

Al interpelar sobre el cumplimento de las normas y procedimientos
dispuestos por la empresa para la realizacion de la actividades, la respuesta
fue unanime por parte de todos los encuestados, quienes indicaron estar de
acuerdo y totalmente de acuerdo en que se cumplia con lo dispuesto. Esto
permite consolidar lo observado en el parrafo anterior en cuanto al hecho de
qgue la dimensién planificacién y control arrojo resultados positivos de cara a

la medicion y diagnoéstico del clima organizacional en la unidad en estudio.

Dimension: Clima Organizacional.
Indicador: Motivacion.
ftems:

20. Estoy orgulloso (a) de trabajar en esta empresa.

21.En la empresa conmemoran y celebran el cumplimiento de metas.
22.El esfuerzo del trabajo es reconocido por el personal supervisorio.
23.En la gerencia existen altos indices de ausentismo laboral.

24. El salario que percibo me permite cubrir las necesidades basicas.
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TABLA N° 6

MOTIVACION
[tem No. | item No. | item No. | item No. | item No.
PONDERACION 20 21 22 23 24

Fl % |F| % | F| % | F| % | F| %
Totalmente de 0|00 o|oololoo|o|oo0o]| o000
acuerdo
De acuerdo 51330|0|00| 0] 00]|11[734| 0 | 0,0
Ni de acuerdo ni en 2 1130 | 2 |133| 4 |267 | 2 |133] 0 | 0,0
desacuerdo
En desacuerdo 8 |530| 3 /20,010 (66,7 | 2 |13,3]| O 0,0
Totalmente en 0 00 10/667| 12|66 00015 1000
desacuerdo
Totales 15 [100,0| 15 |100,0| 15 [100,0| 15 |100,0| 15 [100,0

Fuente: Mijares (2018)

El comportamiento de las respuestas en esta dimension pone en relieve el
valor de la motivaciéon en la configuracion del clima organizacional y la
situacion disfuncional que en este sentido se observa en la unidad estudiada,

a partir de la percepcion de los trabajadores que la integran.

Al indagar sobre el orgullo de trabajar en la empresa, un 53% de los
trabajadores no estuvo de acuerdo en reconocer o aseverar el planteamiento,
con lo cual se puede afirmar que, pese a que los trabajadores asumen el
cumplimiento de las normas y los procedimientos (ver andlisis anterior) en la
dinamica de las relaciones con el entorno sensible de la organizacion
(estructura relacional interna), no existe un apego suficiente como para
enarbolar sentido de pertenencia. En este orden, es claro que para efectos
de la motivacion, y con acercamiento a la teoria de la jerarquia de
necesidades de Abraham Maslow, en la organizacion los trabajadores no
podrian satisfacer las necesidades sociales referidas al afecto, pertenencia,

aceptacion y amistad. Por otra parte, si se acogiese como valiosa para el
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andlisis la teoria de las tres necesidades de McClelland, entonces los
trabajadores darian sefiales de desmotivacién al no alcanzar los aspectos
contenidos en la afiliacion, definida por Newstrom (Ob. Cit.:109) como “un
iImpulso para relacionarse socialmente con las personas; es decir, trabajar

con personas compatibles y experimentar un sentido de comunidad”.

En cuanto al acto bilateral del reconocimiento, con direccion empresa-
trabajador, un 86,7% de los trabajadores sefialaron estar en desacuerdo y en
total desacuerdo con que la empresa celebrara o conmemorase el
cumplimiento de la metas. En tenor similar, mas del 60% de los encuestados
indicaron estar en desacuerdo en que los supervisores reconocieran su
trabajo. Al cotejar estos resultados con la teoria bifactorial (0 de los dos
factores de Herzberg) se puede afirmar que en la organizacion el
Reconocimiento como factor motivador, asociado a una politica de la
compafiia (como factor de higiene) no existe, generandose un proceso
sostenido de insatisfaccion en el trabajo.

Al quedar descifrados los aspectos analizados hasta ahora, referidos a la
dimensién motivacién, no sorprende que, desde la perspectiva de mas del
73% de los encuestados, exista ausentismo laboral en la unidad, lo cual se
advierte como consecuencia de una alta desmotivacion en el trabajo y previo
deterioro del clima organizacional. Esto se refuerza al constatar que frente a
la pregunta referida a la suficiencia salarial, el 100% de los trabajadores
indicé estar totalmente en desacuerdo con que el salario obtenido fuese
suficiente para cubrir las necesidades basicas. Al respecto es necesario
indicar que el dinero es un motivador importante; pero los otros aspectos
como el reconocimiento, la comunicacion eficaz, la interaccion afectiva y la
camaraderia, bien utilizados son motivadores valiosos (Chiavenato, 2009); no

obstante, en la unidad objeto de estudio no se observa potenciado ninguno
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de estos elementos, los cuales suelen ser complementarios al salario en los

procesos de motivacion.

Dimension: Clima Organizacional.
Indicador: Motivacion.
ftems:

25. El salario es acorde a mi formacién y funciones desempefadas.

26. Mi situacion econdmica seria distinta en otro pais.

27.En la empresa brindan oportunidades de crecimiento profesional y
personal.

28. La empresa posee un plan de carrera.

TABLA N° 7
MOTIVACION
tem No. | item No. | Item No. | item No.
PONDERACION 25 26 27 28

% F % F % F %
Totalmente de acuerdo 0 0,0 | 15 (100,01 O 0,0 0 0,0

De acuerdo 0 0,0 0 0,0 5 33,0 0 0,0

Ni de acuerdo ni en 0 0.0 0 0.0 0 0.0 9 |600
desacuerdo

En desacuerdo 0 0,0 0 0,0 10 | 67,0 | 3 | 20,0
Totalmente en 15 (100,0| 0 | 00 | 0 | 0,0 | 3 | 20,0
desacuerdo

Totales 15 |100,0| 15 {100,0| 15 [100,0| 15 [100,0

Fuente: Mijares (2018)

En atencién a los hallazgos, en cuanto a la dimensiébn motivacion, los
resultados confirman alta disfuncionalidad presente en la organizacion,

verificada desde la perspectiva de los trabajadores de la Direccion Ejecutiva
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de Talento Humano, en una linea que hasta el Ultimo item analizado
configura un leitmotiv negativo. Se indagd sobre la correspondencia entre el
salario, funciones y formacion, ante lo cual el 100% de los trabajadores indicé
total desacuerdo en el planteamiento, aduciendo que no existe
correspondencia entre el salario y los aspectos mencionados. Por otra parte,
se intentd una relacion entre un fendbmeno de entorno y la expectativa
laboral. En este sentido, se interpel6 a los trabajadores sobre si su situaciéon
econOmica seria distinta en otro pais, a lo cual la respuesta fue contundente,
un 100% sefalé estar de acuerdo. Cabe indicar que si se valoran estas
respuestas en el marco de la teoria del Establecimiento de Metas, se puede
argumentar a favor del hecho de que las metas recreadas por los individuos
(que fungen como motivadores de primer orden, segun Muchinsky (2002), en
un contexto de drama social y de dislocacion familiar debido a la movilidad
hacia el exterior, pudieran colocar la motivacion, mas en moverse hacia la
escena migratoria que hacia la mejora en el trabajo a partir del cumplimiento
de metas asociadas a las labores especificas; y esto, unido al salario
deficitario, a la ausencia de oportunidades de crecimiento (60% de los
encuestados asumieron actitud neutral al respecto, mientras que un 20%
seflala no estar de acuerdo y el 20% restante dijo estar totalmente en
desacuerdo), y a la inexistencia de planes de carrera como aspecto de
politica organizacional, lo que se advierte como un proceso intermediado por
inequidad (60% asumid respuesta neutral, mientras un 40% de los
encuestados indic6 estar en desacuerdo y en total desacuerdo), hace que el
esquema de motivacién en el trabajo esté completamente ausente en la
organizacion, con lo cual se puede afirmar que existe, desde la dimension
motivacion, un claro escenario de deterioro del clima organizacional, de

acuerdo a la percepcion de los trabajadores encuestados

Para efectos, del diagnostico de las condiciones actuales del Clima

Organizacional, desde la perspectiva de los trabajadores con el propdsito de
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contribuir con la motivacién en el trabajo se debe indicar que, evaluadas las
dimensiones del clima organizacional, desde la opinidon de los trabajadores,
existe una clara disfuncionalidad que deteriora ostensiblemente las bases del
clima organizacional, haciendo imperioso establecer un programa de
motivacion integral que tenga soporte en una nocion ecléctica que integre lo
clasico (Teoria de la Jerarquia de Necesidades de Maslow) con lo
contemporaneo (Teoria de la Equidad, Teoria de las Expectativas y Teoria
del Establecimiento de Metas). Se advierte lo anterior como imperativo en la
gestion humana de la organizacién dado el estado de deterioro del climay la
existencia de los elementos que permiten afirmar que la organizaciéon ya
sufre las consecuencias de un clima organizacional disfuncional y un
esquema de motivacion en el trabajo ausente, cuyas consecuencias mas
comunes son evidentes en la organizacion, vale decir, ausentismo laboral y
configuraciéon de metas individuales que se ubican en un fenémeno social y

no en los retos organizacionales.

Objetivo especifico N° 2: Identificar las debilidades y fortalezas del Clima
Organizacional.

Dimension: Debilidades y fortalezas del clima organizacional.
Indicador: Percepcién Interna
items:

29.La empresa es justa conmigo cuando cometo errores en mis labores.

30.Percibo en la empresa garantia de estabilidad en el trabajo.

31.La empresa reconoce la excelencia en mis labores.

32.La empresa esta dispuesta a atender mis necesidades cuando la
edad no me lo permita.
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TABLA N° 8

PERCEPCION INTERNA

[tem No. | item No. | Item No. | item No.
PONDERACION 29 30 31 32
% | F| % F % F |l %

Totalmente de acuerdo 0 0,0 0 0,0 0 0,0 0 0,0

De acuerdo 0 0,0 | 12 | 80,0 2 13,0 0 0,0

Ni de acuerdo ni en 10| 670 | 0 0.0 0 0.0 1 6.7

desacuerdo

En desacuerdo 5 330| 3 200 13 | 87,0 | 14 | 93,0
Totalmente en 0 0.0 0 0.0 0 0.0 0 0.0

desacuerdo

Totales 15 ({100,0( 15 |100,0| 15 [100,0| 15 |100,0

Fuente: Mijares (2018)

El criterio utilizado para la construccion de un list de debilidades y
fortalezas del clima organizacional en la unidad analizada esta en perfecta
armonia con los aspectos fundamentales del clima propuestos por Brunet
(2011), vale decir, estructura, responsabilidad individual y corporativa,
remuneracion, riesgos y toma de decisiones, apoyo y tolerancia al conflicto.
Ademas, incluye los factores o variables organizacionales del clima
organizacional (identificacion, relaciones laborales, satisfaccion laboral,
estructura, comunicacion, liderazgo, conflicto, desempefio laboral, objetivos y
motivacion). Al respecto cuando se indagd sobre la justicia ante el error
cometido en las labores, el resultado dej6 indicado que existe una percepcion
neutral mayoritaria que se advierte negativa (67% de los trabajadores sefialo
no estar ni de acuerdo ni en desacuerdo) si a ella se adiciona un 33% de
trabajadores en desacuerdo.

Cabe indicar que los aspectos que aderezan o brindan contenido a las

politicas referidas a la estructura organizacional, tienen en la justicia un
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acicate valioso, tomando en cuenta que estos pueden determinar la
percepcion que de las funciones y las tareas tengan los trabajadores,
haciendo disfuncional la actuacién individual ante los procesos productivos y
de configuracion efectiva del clima, imposibilitando a su vez, la ejecucién de

programas de motivacion tendientes a reconstituir el clima organizacional.

En relacion al item 30 se observa una fortaleza corporativa, toda vez que el
80% de los trabajadores esta de acuerdo en que la estabilidad laboral es una
garantia percibida en la organizacién. Es necesario acotar que la estabilidad
en si misma no es un elemento axial en cuanto a la determinacién del clima
organizacional; pero unido al resto de los aspectos, puede dar la sensacion
general de que ante las diversas debilidades, se tiene una sefal interesante
de compromiso organizacional que mejora notablemente las tensiones

naturales en las relaciones laborales.

En cuanto al item 31, se evidencia, con 87% de trabajadores en desacuerdo
que la empresa no acostumbra a reconocer la excelencia en las labores. Al
cotejar éste dato con la el enfoque de los Recursos Humanos sobre la
motivacion, el cual asume que las personas quieren contribuir y tienen la
capacidad de hacer contribuciones genuinas (Griffin y Moorehead, 2010), se
advierte que es larvario en este decurso particular (Que se asoma
disfuncional), un proceso de deterioro del clima que debe ser abordado
desde la teoria de la motivacién. Si en este sentido, se hiciera un
acercamiento a las posturas clasicas, como la de Maslow, los sujetos no
alcanzarian el nivel de autorrealizacién, con lo cual el nivel de compromiso
disminuiria y consecuentemente el clima se veria afectado. Por otra parte, al
no existir reconocimiento, el proceso de identificacion, definido por
Chiavenato (2000:123) como “el sentimiento de que las personas pertenecen
a la organizacioén y constituyen un miembro valioso de un equipo de trabajo”,
se veria seriamente afectado, adicionandose como una debilidad del clima

organizacional que afecta la motivacion en el trabao.
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Adicional a lo indicado ut supra, cuando se valoré la percepcion de los
trabajadores referida a la disposicién por parte de la empresa para atender
las necesidades de los trabajadores cuando la edad no se los permita, el
resultado brindé sefiales contundentes de la relacion gélida entre la
organizacion y sus trabajadores. Asi, 93,3 % de los encuestados indico estar
en desacuerdo, es decir, ellos observan poco compromiso y disposicion de la
empresa al respecto. Pese a la definicion acotada sobre la satisfaccion
laboral esgrimida por Gibson, esto sin duda puede insertarse en el presente
argumento como un elemento que produce insatisfaccion laboral, en virtud de
la caida de las expectativas del trabajador sobre su futuro. Sefala Gibson
(1987:32) que “la satisfaccion es un término que se refiere al grado en que la
organizacion cubre las necesidades de sus empleados. Comprende las
actitudes, la rotacion, el ausentismo, los retrasos y las quejas de los

empleados.”

Dimension: Debilidades y fortalezas del clima organizacional.
Indicador: Percepcion Interna
items:

33.La situacién de la empresa puede influir en mi permanencia en el
pais.

34.La direccion ejecutiva de talento humano realiza andlisis de fortalezas
y debilidades para configurar las politicas de recursos humanos.

35. Teniendo todo lo anterior en cuenta, creo que esta empresa es un
excelente lugar para trabajar.
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TABLA N°9

PERCEPCION INTERNA

[tem No. | item No. | Item No.
PONDERACION 33 34 35

F % F % F %
Totalmente de acuerdo 14 | 933 | O 0,0 0 0,0

De acuerdo 1 6,7 0 0,0 4 27,0
Ni de acuerdo ni en 0 0.0 4 | 27.0 2 13,0
desacuerdo
En desacuerdo 0 0,0 | 11| 73,0 9 60,0
Totalmente en 0 0.0 0 0.0 0 0.0
desacuerdo

Totales 15 |100,0| 15 {100,0| 15 [100,0
Fuente: Mijares (2018)

Al revisarse la relacion entre la situacion de la empresa y la permanencia de
los trabajadores en el pais (item 33), se advirti, con un 93,3% de
trabajadores totalmente de acuerdo, que esa relacidbn es directamente
proporcional, es decir, si la empresa esta bien o mejora, los trabajadores se
mantendrian en el pais. De esto se deduce que existe confianza en la
organizacién, pese al leitmotiv de las respuestas en todo el cuestionario, lo
cual opera como una fortaleza para efectos del clima organizacional. No
obstante, el hecho de que la Direccion Ejecutiva de Talento Humano no
realice analisis de fortalezas y debilidades (item 34), segun 11 trabajadores,
puede deteriorar los niveles de confianza prospectiva, por tanto, se presenta

como otra debilidad del clima organizacional.

Por ultimo, de acuerdo al planteamiento del item 35, el 60 % de los
encuestados estan en desacuerdo con que la empresa sea un excelente

lugar para trabajar.

Analizadas las respuestas, se deduce que la empresa tiene mas debilidades

que fortalezas en cuanto al clima organizacional se refiere, pese a ello,
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existen algunas fortalezas que pudieran catalizar un cambio sustantivo si se
refuerzan con un programa de intervencion centrado en la motivacion en el

trabajo.

En el cuadro N° 8 se muestran los elementos que subyacen como
debilidades y fortalezas del clima organizacional en la unidad estudiada.
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Cuadro N° 8

Debilidad y Fortaleza del Clima Organizacional en la unidad estudiada

PERCEPCION INDIVIDUAL/ VARIABLE
ASPECTO EVALUADO 3 FORTALEZA DEBILIDAD
DIMENSION ORGANIZACIONAL
Percepcidn de tratamiento justo NEGATIVA / APOYO SATISFACCION
ante los errores cometidos. LABORAL X
Percepcion sobre las garantias de RELACIONES
estabilidad en el trabajo. POSITIVA LABORALES X
Reconocimiento por la excelencia
en las labores realizadas. NEGATIVA SATISEACCION «
LABORAL
Compromiso organizacional con
las necesidades de los i
. , NEGATIVA MOTIVACION X
trabajadores al final de la edad
productiva.
Continda...

Fuente: Mijares (2018).
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Debilidad y Fortaleza del Clima Organizacional en la unidad estudiada

Cuadro N° 8

PERCEPCION INDIVIDUAL/

VARIABLE

ASPECTO EVALUADO , FORTALEZA DEBILIDAD
DIMENSION ORGANIZACIONAL
Situacion de la empresa en
relacion a la permanencia de los i
) , POSITIVA IDENTIFICACION X
trabajadores en el pais
Realizacion de andlisis de
debilidades y fortalezas
NEGATIVA OBJETIVOS X
Percepcion sobre la empresa como
un lugar excelente para trabajar )
NEGATIVA IDENTIFICACION X
Percepcion sobre el salario NEGATIVA / MOTIVACION
REMUNERACION
X
Fuente: Mijares (2018). Continda...
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Debilidad y Fortaleza del Clima Organizacional en la unidad estudiada

Cuadro N° 8

PERCEPCION INDIVIDUAL/

VARIABLE

ASPECTO EVALUADO , FORTALEZA DEBILIDAD
DIMENSION ORGANIZACIONAL
Situacion de la empresa en
relacion a la permanencia de los i
) , POSITIVA IDENTIFICACION X
trabajadores en el pais
Realizacion de andlisis de
debilidades y fortalezas
NEGATIVA OBJETIVOS X
Percepcion sobre la empresa como
un lugar excelente para trabajar )
NEGATIVA IDENTIFICACION X
Percepcion sobre el salario NEGATIVA / MOTIVACION
REMUNERACION
X

Fuente: Mijares (2018).
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Del estudio realizado se deducen, segun los criterios explicados ut supra,
tres fortalezas y seis debilidades fundamentales. Esto permite desentrafiar el
estado inicial que debe ser observado antes de establecer un programa de
intervenciébn con centro en la motivacibn para restablecer el clima
organizacional en la unidad particular y consolidar la bilateralidad efectiva

entre la primera (motivacién) y la segunda (clima organizacional).
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Objetivo especifico: Contrastar los aspectos del Clima Organizacional
con las mejores practicas de gestion organizacional orientadas al
incremento de la motivacion de los trabajadores.

Dimension: Mejores précticas en la gestion organizacional.
Indicador: Desarrollar el talento humano de la empresa.
items:

36.Hay oportunidades de crecimiento dentro de la empresa.

37.La empresa brinda capacitacion en el area.

38.He participado en programas de coaching en la empresa.

TABLA N° 10

DESARROLLAR EL TALENTO HUMANO DE LA EMPRESA

ftem No. | item No. | [tem No.
PONDERACION 36 37 38
% | F| % | F | %

Totalmente de acuerdo 0 0,0 1 6,7 0 0,0

De acuerdo 0 0,0 1 6,7 4 | 27,0
Ni de acuerdo ni en 2 | 130 1 6.7 0 0.0
desacuerdo

En desacuerdo 13 | 87,0 | 11 | 73,0 | 11 | 73,0
Totalmente en 0 0.0 1 6.7 0 0.0
desacuerdo

Totales 15 |100,0| 15 |100,0| 15 |100,0

Fuente: Mijares (2018)

A partir del planteamiento de Pérez (2016) se teje el esquema
interpretativo del objetivo nuamero tres. Se hace sobre las cinco
dimensiones esgrimidas por el autor como las mejores practicas en la

gestion organizacional.

Las indagatorias referidas al desarrollo del talento humano de la empresa,
hechas a los trabajadores derivaron en resultados que alejan

ostensiblemente a la organizacion de las mejores practicas
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organizacionales, estableciéndose un patron de afectacion evidente en la
representacion que de la organizacion tienen los trabajadores,
impactando de manera decidida el clima organizacional vy
consecuentemente la motivacion en el trabajo. Sefala Pérez (Ob. Cit.)
que este aspecto es considerado una practica iddénea, toda vez que
genera un incremento de las expectativas individuales y fortalece los
criterios de eficacia y eficiencia organizacional con un claro sentido de
agregacion cultural, es decir, estimula la productividad en todas sus
dimensiones. Los datos arrojados son contundentes: En cuanto a la
existencia de oportunidades de crecimiento dentro de la empresa (item
36) el 87% de los trabajadores estuvo en desacuerdo, mientras que el

restante 13% sefialo neutralidad en la respuesta.

En relacién al planteamiento referido a la capacitacién en el area (item
37), pese a que dos trabajadores se acercaron a una percepcion positiva,
uno mantuvo neutralidad en la respuesta, y los doce restantes dijeron
tener una percepcion negativa. Por udltimo, las respuestas atinentes al
item 38, participacién en programas de coaching en la empresa, once
trabajadores (73%) estuvo en desacuerdo. Estos resultados colocan a la
empresa, en cuanto a la medicion del indicador Desarrollo del Talento
Humano, en una posicion distante de las mejores practicas de gestion

empresarial.

Dimension: Mejores practicas en la gestiéon organizacional.
Indicador: Fortalecer y compartir la cultura organizacional.
items:

39.El director tiene una vision clara de hacia donde van y como llegar
alli.

40.Conozco la misién y vision de la empresa.
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TABLA N° 11

FORTALECER Y COMPARTIR LA CULTURA ORGANIZACIONAL

Item No. | item No.

PONDERACION 39 40

% F %
Totalmente de acuerdo 0 00| O 00
De acuerdo 2 | 13,0 | 3 | 20,0
fudescuerionien | 20| 2 | 10
En desacuerdo 10 | 67,0 | 10 | 67,0
Jotamenteen 0 |00 0| 00
Totales 15 |100,0| 15 |100,0

Fuente: Mijares (2018)

Las respuestas referidas al indicador denominado Fortalecer y Compartir
la Cultura Organizacional (cursivas propias) siguen el mismo patron que
hasta ahora ha arrojado el instrumento, poniendo en relieve, entre otras
cosas, debilidades ostensibles en cuanto al liderazgo. En este punto, 67%
de los trabajadores sefialaron no estar de acuerdo en lo referido a la
vision clara del director de hacia donde van y como llegar alli (item 39). Si
esto se coteja con la respuesta mayoritaria obtenida en el item 15 referido
a la identificacion con los objetivos, se deduce que el liderazgo del
director opera como un catalizador negativo del clima organizacional, en
virtud de que puede estar generando confusion, pese a que los
trabajadores reconocen con claridad los objetivos prescritos en la

organizaciéon, muy a pesar del lider del area.

En cuanto al conocimiento por parte de los trabajadores de la mision y la
vision organizacional la respuesta no es menos que alarmante: 67 % de
los trabajadores respondieron estar en desacuerdo con el planteamiento.
De esto se deduce que existe una precaria identificacion de los

trabajadores con la filosofia empresarial y con los identificadores
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referenciales. Por tanto, la unidad no ajusta sus actuaciones de gestion a
las mejores préacticas, y esto al referirse a la cultura organizacional
supone la existencia de un vacio enorme en la identificacion y
compromiso de los trabajadores siendo caldo de cultivo para las
disfuncionalidades mas dificiles de erradicar en lo que a clima
organizacional y motivacién en el trabajo se refiere. Asumiendo junto a
Brunet (2011) que el clima organizacional opera incluso en las esferas
subconscientes del individuo y que estd modelado por elementos de
arraigo cultural, entonces se deduce que estos aspectos de desarraigo
puestos en evidencia deterioran sustancialmente el clima organizacional,

y consecuentemente, la motivacion en el trabajo.

Dimension: Mejores practicas en la gestion organizacional.
Indicador: Reclutar y retener a los talentos clave.

items:
41.Mis competencias se adecuan al perfil del cargo.

42.La empresa ofrece beneficios laborales competitivos con respecto
a los que ofrecen otras empresas.

TABLA N° 12
RECLUTAR Y RETENER A LOS TALENTOS CLAVE

Item No. | item No.

PONDERACION 41 42

% F %
Totalmente de acuerdo 0| 00 | O] 00
De acuerdo 11 (730 | 0 | 0,0
fhseacwerdonien |3 a7 0| 0o
En desacuerdo 3 | 20,0 |11 73,0
" 0 | 00 | 4 |20
Totales 15 |100,0| 15 |100,0

Fuente: Mijares (2018)
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Se observa en las respuestas a este indicador que los trabajadores se
acogen irrestrictamente a las condiciones estructurales de la
organizacion (desde su percepcion). Asi, 73% de los trabajadores estan
de acuerdo en gque sus competencias se adecuan al perfil del cargo (item
41). En cuanto a la comparativa propuesta a los trabajadores entre la
organizacion y sus beneficios laborales con respecto a los que ofrecen
otras empresas (item 42), la respuesta fue contundente: 73% sefial6 estar
en desacuerdo y el restante 27% dijo estar totalmente en desacuerdo.
Este dato es valioso con respecto a los esquemas transaccionales al
interior de la organizacion, los cuales, debido a los bajos salarios se
encuentran desdibujados, promoviendo situaciones de desmotivacién en
el trabajo. Lo anterior no encuentra correlato en lo esgrimido por
Escalante (2012):

Cuando un ejecutivo afirma que el proposito de la
ARH es “construir y proteger el mas valioso
patrimonio de la empresa: las personas” se refiere a
dar reconocimiento a las personas y no solo
reivindicar el dinero como el elemento béasico de la
motivacién humana. Para mejorar el desemperio, las
personas deben percibir justicia en las recompensas
que reciben (Pag. 72).

Dimension: Mejores practicas en la gestion organizacional.

Indicador: Evaluar de manera justa y objetiva el desempeiio de los
colaboradores.

items:

43.La empresa evalla el desempefio.

44. El método de evaluacion de desempefio es objetivo.
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TABLA N° 13

RECLUTAR Y RETENER A LOS TALENTOS CLAVE

Item No. | item No.
PONDERACION 43 44

F % F %
Totalmente de acuerdo 10| 66,7 | O 0,0

De acuerdo 5 [ 333| 6 | 40,0
Ni de acuerdo ni en 0 0.0 2 | 13,0
desacuerdo

En desacuerdo 0 0,0 7 | 47,0
Totalmente en 0 0.0 0 0.0

desacuerdo

Totales 15 |100,0 | 15 |100,0

Fuente: Mijares (2018)

Reclutar y retener a los talentos clave es sin duda una practica
organizacional positiva. Al indagar sobre los criterios de politica referidos
a la evaluacion del desempefio (item 43) el 100 % de los encuestados
generod respuestas positivas, es decir, el 66,7% indicé estar totalmente de
acuerdo, mientras que el restante 33,3 % dijo estar de acuerdo. Pese al
dato anterior, al indagarse sobre la objetividad y la justicia que deben
enmarcar el proceso de evaluacion de desempefio (item 44), las dudas
dejaron en relieve una marcada desconfianza por parte de los
trabajadores.. De acuerdo con Chiavenato, el desempefio laboral debe
ser evaluado no con animos persecutorios, Sin0O COmo un recurso para
incrementar la motivacion en el trabajo y el compromiso organizacional
(Chiavenato, 2000); pero debe hacerse sobre criterios objetivos y justos,
de lo contrario debe sanearse el proceso con diligencia para evitar

conflictividad y tensiones en el clima organizacional.
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Dimension: Mejores practicas en la gestion organizacional.

Indicador: Incentivar y motivar a los empleados por medio de planes de
compensaciones.

items:

45.La empresa tiene planes de incentivo ante la crisis econémica
actual.

46.La empresa ofrece planes de formacion no conducentes
(Diplomados, aprendizaje de idiomas y oficios).
TABLA N° 14

INCENTIVAR Y MOTIVAR A LOS EMPLEADOS
POR MEDIO DE PLANES DE COMPENSACIONES

Item No. | item No.

PONDERACION 45 46

% F %
Totalmente de acuerdo 4 270 | 1 | 6,67
De acuerdo 8 [ 53,0 3 | 20,0
fudescuerdonien g 200 1 | o7
En desacuerdo 0O | 00 | 10| 67,0
Jotamenteen 0 |00 0| 00
Totales 15 |100,0| 15 |100,0

Fuente: Mijares (2018)

Es poco probable que alguna gran empresa pubica o privada en
Venezuela no haya generado un plan de incentivos frente a la crisis
economica actual. Al indagarse sobre este particular a los trabajadores
encuestados estos estuvieron totalmente de acuerdo y de acuerdo en un
27% y un 53% respectivamente (item 45). Esto podria ser insuficiente
desde la perspectiva de los trabajadores como se puso en evidencia en

items anteriores; aun asi, es un catalizador interesante de la confianza en
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un escenario prospectivo, lo cual también se puso en evidencia en el
decurso de esta investigacion. Aunque lo dinerario es un factor clave para
incrementar la motivacion y mejorar el clima, suele tener efectos
importantes cuando viene aparejado con mecanismos de formacion que
puedan garantizar el aumento del valor del capital humano frente al
mercado de trabajo. En este sentido, en el item 46 se indag6 en cuanto a
la percepcion de los trabajadores en lo referido a si la empresa ofrece
planes de formacion no conducentes (Diplomados, aprendizaje de
idiomas y oficios). La respuesta no fue nada alentadora si se advierte que
un plan de compensaciones debe ser heterogéneo y suficiente en
términos de las necesidades transversales de la fuerza de trabajo. Un

67% de los trabajadores estuvo en desacuerdo.

De esta manera, se puede afirmar que en la empresa, de acuerdo a los
criterios enarbolados en esta investigacion para definir las mejores
practicas (con referencia en Pérez, 2016), en su mayoria no cumple con
las mejores practicas en materia de gestion organizacional,
estableciéndose un patrén disfuncional de cara al fortalecimiento del clima
organizacional y su bilateralidad efectiva con la motivacién en el trabajo.
Obsérvese el cuadro N° 9
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Cuadro N° 9

CONTRASTACION DE MEJORES PRACTICAS EN LA UNIDAD
ESTUDIADA

MEJORES PREGUNTAS VERIFICACION CONCLUSION

PRACTICAS DE
ADECUACION

S| NO

Hay oportunidades
de crecimiento
dentrodela v
empresa.

Laempresale brinda v

capacitacionen el
Desarrollarel )
area.

talento No hay adecuacidn a la tendencia.

humanode la He participado en v
empresa. programasde
coachingenla
empresa.
El directortiene una v
vision clara de hacia
Fortalecery  dénde vanycomo

compartir la llegaralli.
cultura No hay adecuacién a la tendencia.
organizacional  Conozco lamisién, y v
vision de la empresa.
Fuente: Propia (2018) Continda...
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Cuadro N° 9

CONTRASTACION DE MEJORES PRACTICAS EN LA UNIDAD
ESTUDIADA

MEJORES PREGUNTAS VERIFICACION CONCLUSION
PRACTICAS DE

ADECUACION
Sl NO

Mis competencias se v
adecuan al perfil del Sihay adecuacion a la tendencia.
cargo.
Laempresaofrece v

Reclutary beneficios laborales

reteneralos

competitivos con
talentosclave. P

respecto alos que No hay adecuacidna la

ofrecen otras tendencia.
empresas.
Evaluarde Laempresaevaliael v
manerajustay desempefio. Sihay adecuacién a la tendencia.
°bJEt'Vie| Elmétodode v
desempefiode evaluacion de
los desempefio es
colaboradores ‘ot L
objetivo. No hay adecuaciénalla
tendencia.
Laempresatiene v
planes de |nc.e_nt|vo Sihay adecuacién a la tendencia.
ante la crisis
Incentivary econdmicaactual.
motivara los Laempresaofrece v
empleadospor  planesde formacion
medio de planes no conducentes
de (Diplomados, No hay adecuaciéna la
compensaciones aprendizajesde tendencia.

idiomas y oficios).

Fuente: Propia (2018)
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CONCLUSIONES

El proceso de investigacion presentado, cuya centralidad y orientacion
teleologica fue analizar el clima organizacional en la Direccién
Ejecutiva de Talento Humano de una empresa Petroquimica ubicada
en el Municipio Valencia, Estado Carabobo, desde la perspectiva de
sus trabajadores con el propdésito de contribuir con la motivacion en
el trabajo, se desarroll6 con una nocién operativa centrada en cuatro
objetivos especificos, los cuales fueron estructurados sobre el entendido
de que su cumplimiento permitiria un acercamiento racional al logro del
objetivo general o centro del estudio. En este sentido, se presentan a
continuacion los hallazgos de la investigacion, organizados desde su base

operativa:

Para efectos del objetivo especifico N° 1, Diagnosticar las condiciones
actuales del Clima Organizacional, desde la perspectiva de sus
trabajadores con el propdsito de contribuir con la motivacion en el trabajo,
se encontré que las condiciones actuales del Clima, valoradas a partir de
los aspectos que lo componen, es en extremo disfuncional. Los
trabajadores en su mayoria dejaron indicado que, desde su percepcion,

existen elementos que concurren para hacer las siguientes afirmaciones:

1.- El proceso mediante el cual se genera identificacion del trabajador con
la empresa estd ausente, en virtud de que los componentes de
referenciacion naturales como la posibilidad de acercamiento con los
lideres, la integracién participativa en las labores y la retroalimentacion
con respecto al trabajo realizado no funcionan, de acuerdo a la opinién de

los trabajadores.

2.- En relacion a los métodos de mando se advierte la no concurrencia de
algunos elementos fundamentales que le componen, entre ellos, la

consistencia en las actuaciones de los lideres, esto deriva en un proceso
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de deterioro de la confianza organizacional que impacta negativamente el
clima. En el mismo tenor, se observl que existe mediana colaboracion al
interior de la unidad; pero con francas divergencias de opinion en lo

referente a la efectividad de la comunicacién corporativa.

3.- En cuanto a la comunicacion se advirti6 que existe un profundo
caracter burocratico en cuanto a privilegiar la comunicacion descendente
sin dar valor a la opinién de los trabajadores y con pocas sefiales de
justicia en cuanto a la resolucion de controversias que vulneren derechos

de los trabajadores.

4.- No existe libertad en la toma de decisiones, observandose una franca
exclusién de los trabajadores en el proceso de enriquecimiento de los
procesos, desvaneciendo toma posibilidad de autodeterminacion del

trabajador frente a la labor realizada.

5.- Se observo la concurrencia de la gran mayoria de los aspectos
referidos a la planificacion y al control. En este sentido es necesario
indicar que, si bien los trabajadores estan prestos a cumplir con lo
planificado por la organizacion y con los objetivos dispuestos, la clave del
deterioro del clima organizacional, como suele ocurrir en organizaciones
burocraticas, es la centralidad absoluta en la organizaciéon por encima de
los elementos necesarios que le son inherentes a las relaciones humanas,

vale decir, comunicacion, autonomia y justicia, entre otros.

6.- En cuanto a la motivacion, se observé un deterioro alarmante desde lo
transaccional, como la insuficiencia del salario; hasta lo de tenor
axiologico, como el sentido de pertenencia y el reconocimiento. Esto
ultimo es fundamental para afirmar que en la organizacion no existe un
criterio claro referido a la materialidad del principio de otredad, y que lo
gue perciben los trabajadores es una relacion estrechamente atada a la
labor, sin posibilidades de crecimiento en las habilidades sociales que son

inherentes al proceso de trabajo. La relaciébn de la organizacion con
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respecto a los trabajadores es profundamente transaccional, pero incluso
alli hay fallas notables que afectan el clima organizacional (la insuficiencia
salarial es un problema). A estos elementos se une la ausencia de planes
de carrera, con lo cual no hay un margen compensatorio de la
insuficiencia salarial con crecimiento agregado, materializado en
formacion profesional, lo cual redunda en la degradacion del clima

organizacional.

En relacion al objetivo especifico N° 2, ldentificar las debilidades y
fortalezas del Clima Organizacional, se configuraron méas debilidades que
fortalezas, corroborandose el patron de disfuncionalidad del clima
organizacional en la organizacion puesto en evidencia en todo el estudio.
En el cuadro N° 8, se muestran las debilidades y las fortalezas
fundamentales. Notese la obligada correspondencia entre las condiciones
actuales del clima y la manera en la cual se construye el cuadro de

debilidades y fortalezas a partir de las opiniones de los trabajadores.

Es necesario indicar que, dadas las condiciones actuales del clima
organizacional y las debilidades observadas, es imperativo potenciar las
fortalezas para generar un proceso de motivacion efectiva, intentando
subsanar el esquema de disfuncionalidad que, paradojicamente, tiene

soporte en la efectividad (rigida) de la estructura burocratica.
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Cuadro N° 8

Debilidad y Fortaleza del Clima Organizacional en la unidad

estudiada
PERCEPCION VARIABLE
ASPECTO FORTAL | DEBILID
INDIVIDUAL/ ORGANIZACI
EVALUADO ) EZA AD
DIMENSION ONAL
Percepcion de NEGATIVA / SATISFACCI
tratamiento justo ante APOYO ON LABORAL
los errores cometidos. X
Percepcion sobre las RELACIONE
garantias de estabilidad POSITIVA S X
en el trabajo. LABORALES
Reconocimiento por la
excelencia  en las
- NEGATIVA ?ATISFACCI X
labores realizadas. ON LABORAL
Compromiso
organizacional con las .
_ NEGATIVA MOTIVACION X
necesidades de los
trabajadores al final de
la edad productiva.
Fuente: Mijares (2018). Continda...
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Cuadro N° 8

Debilidad y Fortaleza del Clima Organizacional en la unidad

estudiada
PERCEPCION VARIABLE
FORTAL | DEBILID
ASPECTO EVALUADO INDIVIDUAL/ ORGANIZACI
. EZA AD
DIMENSION ONAL
Situacién de la empresa
en relacion a la
_ POSITIVA IDENTIFICACI X
permanencia de los .
) ON
trabajadores en el pais
Realizacion de analisis
de debilidades y
NEGATIVA OBJETIVOS X
fortalezas
Percepcion sobre la
empresa como un lugar
_ NEGATIVA IDENTIFICACI X
excelente para trabajar .
ON
Percepcion sobre el NEGATIVA / MOTIVACION
salario REMUNERACION «
Fuente: Mijares (2018). Continda...
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Cuadro N° 8

Debilidad y Fortaleza del Clima Organizacional en la unidad

estudiada
PERCEPCION VARIABLE
FORTAL | DEBILID
ASPECTO EVALUADO INDIVIDUAL/ ORGANIZACI
. EZA AD
DIMENSION ONAL
Situacién de la empresa
en relacibn a la
_ POSITIVA IDENTIFICAC X
permanencia de los .
_ ION
trabajadores en el pais
Realizacion de andlisis
de debilidades y
NEGATIVA OBJETIVOS X
fortalezas
Percepcion sobre la
empresa como un lugar
_ NEGATIVA IDENTIFICAC X
excelente para trabajar .
ION
Percepcion sobre el NEGATIVA / MOTIVACION
salario REMUNERACION «

Fuente: Mijares (2018).

El objetivo N° 3, contrastar los aspectos del Clima Organizacional con las
mejores practicas de gestion organizacional orientadas al incremento de
la motivacion de los trabajadores, se observé que la organizaciéon no se
adecua a las mejores practicas en materia de gestién, lo cual redunda en

un deterioro de las bases para la motivacion en el trabajo.
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Al contrastar con las cinco mejores practicas propuestas por Pérez (2016)
la organizacién, desde la perspectiva de los trabajadores, es en extremo
conservadora y fundamentalmente ineficaz. En tal sentido, se puede
afirmar que debe existir una relacion directamente proporcional entre la
adecuacion a las mejores practicas y el incremento de la motivacion en el
trabajo, con consolidacion de la necesaria bilateralidad con el clima

organizacional. Véase el cuadro N° 9.

Cuadro N° 9

CONTRASTACION DE MEJORES PRACTICAS EN LA UNIDAD
ESTUDIADA

MEJORES PREGUNTAS VERIFICACION CONCLUSION
PRACTICAS DE
ADECUACION

S| NO

Hay oportunidades
de crecimiento
dentrodela v
empresa.

Laempresale brinda v
capacitacionen el

Desarrollarel 3
area.

talento
humanodela
empresa.

No hay adecuacidn a la tendencia.

He participado en v
programasde
coachingenla
empresa.

El directortiene una v
visién clara de hacia
Fortalecery  dénde vanycomo

compartirla  Jjegaralli.
cultura No hay adecuacion a la tendencia.
organizacional  Conozco lamisién, y v
vision de la empresa.
Fuente: Propia (2018) Continda...
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Cuadro N° 9

CONTRASTACION DE MEJORES PRACTICAS EN LA UNIDAD
ESTUDIADA

MEJORES PREGUNTAS VERIFICACION CONCLUSION
PRACTICAS DE
ADECUACION

S| NO

Mis competencias se v
adecuan al perfil del Sihay adecuaciéna la tendencia.
cargo.
Laempresaofrece v

Reclutary beneficios laborales

reteneralos

e lemies di, competitivos con 5
respectoalosque No hay adecuaciéna la
ofrecen otras tendencia.
empresas.
Evaluarde Laempresaevaltael v
manerajustay desempefio. Sihay adecuacién a la tendencia.
objetivael El método de v
desempefiode evaluaciéon de
los desempefioes
colaboradores objetivo.

No hay adecuaciéna la
tendencia.

Laempresatiene v

planes de incentivo Sihay adecuacién a la tendencia.

ante la crisis
Incentivary economica actual.
motivara los Laempresaofrece v
empleadospor  planesde formacion
medio de planes no conducentes
de (Diplomados, No hay adecuaciéna la
compensaciones aprendizajesde tendencia.

idiomas y oficios).

Fuente: Propia (2018)
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Por ultimo, con el objeto de darle valor préactico y vinculacion activa con la
realidad a los hallazgos de la investigacion se configuré el objetivo
especifico N°4: Desarrollar recomendaciones para el enriquecimiento del

clima organizacional.

Al respecto, se promueven recomendaciones derivadas de todo el
decurso de racionalizacion del estudio, indicando que para que el clima
organizacional mejore y sea instrumental para el proceso de motivacion
en el trabajo es necesario, en un esquema inicial de tenor prescriptivo
producto de los elementos objetivos que arroja la investigacion, ejecutar

las siguientes acciones:

1.- Configurar nuevos espacios dialdégicos con el objeto de superar las
rigideces que obstaculizan la comunicacion, la autonomia en el trabajo y
la participacion en la toma de decisiones. Estos escenarios deben
establecer un itinerario de actuacion consolidado alrededor de la igualdad
en el trabajo con lo cual se promoveria la comunicacion en condicion

bilateral, no intermediada por los niveles dentro de la estructura.

2.- Configurar un plan general para el acercamiento de la gestién humana
a las mejores practicas de gestion empresarial, con lo cual se
incrementaria el nivel de identificacion de los trabajadores con la empresa
y mejoraria notablemente las expectativas de los trabadores, con un

consecuente impacto positivo en el clima organizacional.

3.- Definir un cédigo de ética que promueva aspectos de tipo axiologico
que guien el comportamiento de los trabajadores, no tan sélo al interior de
la organizacion, sino también en sus propios mundos de vida, lo cual seria
un mecanismo de proteccion de un clima organizacional positivo y bridaria
fortalezas individuales para enfrentar las vicisitudes propias de las
relaciones humanas en general, y de las relaciones laborales en
particular. Con esto la identificacion de los trabajadores se incrementaria

y ubicarian a la empresa como un grupo de referencia fundamental para
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sus comportamientos. Lo anterior es indudablemente un escenario que

incrementara la motivacion de los trabajadores.

4.- Establecer criterios para la regularizacion del reconocimiento en el
trabajo, utilizando las evaluaciones de desempefio mas como un criterio
para el reconocimiento y la mejora que como un mecanismo de
evaluacion rigida con la consecuente sensacion de persecucion

generada.

5.- Configurar regularmente procesos estratégicos a partir del
reconocimiento de debilidades y fortalezas que luego puedan ser
estructuradas en instrumentos mas elaborados como la matriz DOFA, los

analisis estratégicos contingentes y los participativos.

6.- Establecer un programa de rotacion visible y previsible por parte de los
trabajadores, estableciendo metas en cada area que puedan ser
reconocidas antes de los traslados. Con esto se promoveria, ademas de
la calificacion en el trabajo, un necesario proceso de cooperacion entre
todas las areas, potenciado, desde luego, con la ejecucién de proyectos
integrados por trabajadores de diversas &reas (promocién de un

instrumento de integracion similar a los circulos de la calidad).

7.- Establecer un programa ecléctico de motivacion para los trabajadores
gue se centre en las necesidades en un rango escalar (Piramide de
Maslow), en las metas (Teoria del Establecimiento de Metas) y en las
expectativas (Teoria de las Expectativas), terminado en un proceso de
reforzamiento conductual (Teoria del Reforzamiento) en el marco de un
plan de agregacion que tenga sentido ludico, incentivando en el mismo

ejercicio la sana competencia en el trabajo.

8.- Programar rutas de acompafamiento de los lideres a los trabajadores.
En este sentido es vital que los lideres se forjen el habito de incluir a los

trabajadores en la toma de decisiones y promoverlos ante los programas
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de reconocimiento en el trabajo que debe estructurar la alta gerencia de la

organizacion.

9.- Crear planes de carrera para los trabajadores definidos a partir de un

analisis de competencias individuales.

10.- Crear una unidad de Staff encargada de monitorear el clima
organizacional y la motivacion con el objeto de definir estrategias
orientadas al enriguecimiento de las labores desde una perspectiva
humana que redunde en beneficios medibles para la organizacién. Esta
unidad de staff se encargara de construir los instrumentos necesarios

para hacer las mediciones correspondientes.

11.- Elaborar planes de incentivo y compensaciones integrales y
heterogéneas.

Verificados los objetivos especificos de la investigacion se concluye que
el clima organizacional en la Direccion Ejecutiva de Talento Humano de
una empresa Petroguimica ubicada en el Municipio Valencia, Estado
Carabobo es disfuncional en la actualidad y para que se acerque a un
nivel instrumental en razén de la motivacion laboral es importante que se
consoliden un conjunto de acciones que han sido sugeridas en uno de los
objetivos del presente estudio.
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CRITERIOS JUICIOS
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CRITERIOS JUICIOS
OBJETIVO DIMENSION INDICADOR ITEMS | CLARIDAD | COHERENCIA | PERTINENCIA | ACEPTAR | MODIFICAR | ELIMINAR
37
38
Desarrollar el
talento humano de 39
la empresa.
40
Fortalecer y
compartir la 41
cultura
organizacional
g 42
Contrastar los E
aspectos del = Reclutar, 3
Clima S desarrollar y
Organizacional g retener a los
con las mejores B! talentos clave
précticas de 2
gestion o A4
organizacional s
orientadas al @
incremento de la 2
motivacion de 8
los trabajadores. =
o Evaluar de manera 45
< justa y objetiva el
= desempefio de los
colaboradores.
46
Incentivar y
motivar a los 47
empleados por
medio de planes
de
compensaciones.
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UNIVERSIDAD DE CARABOBO —
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y SOCIALES  ahes FAGES

DIRECCION GENERAL DE POSTGRADO

MAESTRIA EN ADMII\JISTRACION DE EMPRESAS
MENCION GERENCIA
CAMPUS BARBULA

CUESTIONARIO
Estimado Lector:

El siguiente cuestionario forma parte de una investigacién cuyo objetivo es
Analizar el clima organizacional y motivacion en el trabajo desde la
perspectiva de los trabajadores. Caso de estudio: Direccion Ejecutiva de
Talento Humano en una empresa Petroquimica. Municipio Valencia estado
Carabobo, la informacién que Usted suministre sera manejada de manera
confidencial y sera utilizada unicamente para fines investigativos, por lo que
se le agradece la mayor sinceridad en sus respuestas.

INSTRUCCIONES

a) Lea cuidadosamente cada una de las preguntas siguientes.

b) Responda de acuerdo con la siguiente ponderacién: TA =
Totalmente de Acuerdo, DA = De acuerdo, NAD = Ni de acuerdo ni
en desacuerdo, ED = En desacuerdo, TD = Totalmente en
desacuerdo.

Agradecida por su colaboracion.

La Autora.
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Ponderacion: TA = Totalmente de Acuerdo, DA = De acuerdo, NAD = Ni de acuerdo ni en
desacuerdo, ED = En desacuerdo, TD = Totalmente en desacuerdo

ILEM CUESTIONARIO TA | DA | NAD | ED | TD

1 Los supervisores son éticos en la realizacion de sus labores.

2 Es facil acercarse al director y hablar con él.

3 Existe un espiritu de cooperacion entre las areas de la
organizacion.

4 Recibe feedback de su supervisor sobre su desempefio laboral.

5 El Personal supervisorio toma en cuenta las opiniones, como
aportes del personal a su cargo.

6 Existe cooperacion y trabajo de equipo dentro de la direccion
ejecutiva.

7 Los lideres organizacionales actdan de acuerdo a lo que dicen.

8 Los canales de comunicacion e informacion de la empresa
funcionan de manera eficiente.

9 Los supervisores lo mantienen informado sobre temas
importantes y cambios de la empresa.

10 Siente que sus opiniones son tomadas en cuenta.
Creo que seré escuchado (a) en caso de que se le trate

11 injustamente.

12 El director involucra a sus trabajadores en las decisiones que
afectan sus puestos de trabajo.

13 Siente que tiene autonomia para desarrollar sus actividades.

14 En esta area se busca que cada cual tome decisiones de como
realizar su propio trabajo.

15 Se siente identificado con los objetivos organizacionales de la
empresa

16 Conoce el plan de accién por la direccién.

17 |Se cumple lo planificado en los cronogramas de trabajo.
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ITEM

NG CUESTIONARIO TA | DA | NAD | ED | TD
18 Cumplo con las normas y procedimientos dispuestos por la
empresa para la realizacion de mis actividades.
19 Las normas y procedimientos se cumplen por todos de manera
regular y sin excepciones.
20 Estoy orgulloso (a) de trabajar en esta empresa.
21 En la empresa conmemoran y celebran el cumplimiento de
metas.
29 El esfuerzo del trabajo es reconocido por el personal
supervisorio.
23 En la gerencia existen altos indices de ausentismo laboral.
4 El salario que percibo me permite cubrir sus necesidades
bésicas.
25 El salario es acorde a mi formacioén y funciones desempefiadas.
26 Mi situacion econdmica seria distinta en otro pais.
7 En la empresa brindan oportunidades de crecimiento profesional
y personal.
28 La empresa posee un plan de carrera.
29 La empresa es justa conmigo cuanto cometo errores en mis
labores.
30 Percibo en la empresa garantia de estabilidad en el trabajo
31 |Laempresa reconoce la excelencia en mis labores.
32 La empresa esta dispuesta a atender mis necesidades cuando la
edad no me lo permita.
33 La situacién de la empresa puede influir en mi permanencia en el
pais.
La direccion ejecutiva de talento humano realiza analisis de
34 |(fortalezas y debilidades para configurar las politicas de recursos

humanos.
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Teniendo todo lo anterior en cuenta, creo que esta empresa es
35  |un excelente lugar para trabajar.
Hay oportunidades de crecimiento dentro de la empresa.
36
37 La empresa le brinda capacitacion en el area.
38 He participado en programas de coaching en la empresa.
El director tiene una vision clara de hacia donde van y como
39 llegar alli.
40 Conozco la mision, y visién de la empresa.
41 Mis competencias se adecuan al perfil del cargo.
La empresa ofrece beneficios laborales competitivos con
42 respecto a los que ofrecen otras empresas.
43 La empresa evalla el desempefio.
44 El método de evaluacion de desempefio es objetivo.
La empresa tiene planes de incentivo ante la crisis econdmica
45 | actual.
La empresa ofrece planes de formacién no conducentes
46 (Diplomados, aprendizajes de idiomas y oficios).
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Quien suscribe, deja constancia de que validé el instrumento de recoleccion
de datos del Trabajo de Grado titulado: CLIMA ORGANIZACIONAL Y
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Validado por:
Prof. Yamile Delgado de Smith
C.l.: 9547343
Profesion: Lic. Relaciones Industriales.
Teléfono 04144356801
Correo Electrénico: yamilesmith@gmail.com
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Prof. Juan Montserrat
C.l: 12.902.876
Profesion: Lic. Relaciones Industriales.
Teléfono 04244369962
Correo Electronico: Juan.montserrat@gmail.com
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Validado por:
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