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RESUMEN
El objetivo principal del presente estudio fue el proponer un programa detallado de intervenciones en un clima organizacional previamente evaluado, de manera que estas intervenciones afecten de forma positiva en los resultados del clima organizacional en una medición posterior en la misma empresa.
Para el efecto, se realizó la medición del clima organizacional en una empresa guatemalteca industrial de producción de alimentos, la cual contaba en ese momento con una población total de 219 personas, aplicándose el instrumento de la evaluación del clima organizacional en la totalidad de los empleados.
Después de obtener los resultados, los mismos fueron analizados en sus nueve dimensiones.  El análisis de los resultados que la evaluación presentó, evidenció cuales de las nueve dimensiones evaluadas necesitaban atención inmediata.  De acuerdo a dichos resultados, se elaboró  la propuesta para la mejora del clima organizacional.
La propuesta que se incluye en los resultados de este estudio está estructurada en nueve capítulos, uno por cada dimensión evaluada por el instrumento.  En cada capítulo se presenta un objetivo específico y el diagnóstico del área en cuestión, finalizando con la propuesta de intervenciones por área.

En conclusión pudo determinarse que el clima organizacional de la empresa industrial guatemalteca de producción de alimentos es evaluado de forma positiva por los colaboradores de la misma, aunque hay dimensiones del clima organizacional mejor evaluadas que otras.
Se recomienda la aplicación de las intervenciones indicadas en la propuesta presentada como resultado final de este estudio, así como la evaluación del clima organizacional nuevamente en un período de tiempo prudencial.
I.  INTRODUCCIÓN

Popularmente es comentado que el lugar de trabajo se constituye en el “segundo hogar” de la personas, pues diariamente conviven ocho horas en sus tareas laborales junto con sus compañeros de trabajo.  En relación a este punto, el tema del “Clima Organizacional” refiere precisamente al ambiente que se crea y se vive en las organizaciones laborales, los estados de ánimo y como estas variables pueden afectar el desempeño de los trabajadores.

El clima organizacional forma parte de la cultura de cada empresa, es decir, es parte de la personalidad propia de la organización, no encontraremos dos climas organizacionales iguales, el comportamiento institucional es tan variable como el temperamento de cada persona que trabaja dentro de su ambiente.

El tema de esta investigación presenta el análisis del clima organizacional de una empresa nacional industrial de producción de alimentos, logrando determinar el estado actual del clima laboral, y analizando las dimensiones que requieren de atención inmediata para corregir y mejorar el ambiente laboral a futuro.

Las empresas nacionales de producción, en este caso de alimentos, poseen un ambiente cambiante dentro de las necesidades de su propio mercado.  Ante la presión diaria de lograr las metas de producción y ventas, es alta la probabilidad de que el patrono minorice su atención en los requerimientos de sus colaboradores, afectando el clima organizacional y por consiguiente los niveles de desempeño laboral, rotación, satisfacción laboral y otros.

El lograr que la organización cuente con un clima organizacional sano provee a la empresa de una útil  herramienta, con la cual logrará competitividad dentro del mercado en el que se desenvuelve, en este caso; producción industrial de alimentos.

De acuerdo a Goncálves (1997), “El clima es un fenómeno que interviene y media entre los factores del sistema organizacional y las tendencias motivacionales que se traducen en un comportamiento que tiene consecuencia sobre la organización.”  Esto indica que  afecta directa e indirectamente el día a día de la organización, desde las tareas individuales hasta las tareas que requieren de interacción entre equipos de trabajo  y entre departamentos.

Este estudio brinda información importante para el ámbito laboral de las empresas que deseen lograr un mejor control en relación al ambiente laboral, mismo que incide en el nivel de productividad que se puede obtener actualmente.

Una importante razón que motivó a realizar este estudio, es el apoyo que los resultados ofrecerán a la empresa en donde se realizó esta investigación, ya que apoyará directamente  la gestión del recurso humano en proyectos como capacitación, desarrollo de carrera, disminución de la rotación de personal, etc.

Finalmente, se espera que los resultados que esta investigación presenta sean de utilidad informativa para proveer tanto a las empresas como a los colaboradores de las mismas, de datos y herramientas que generen el ambiente agradable de trabajo en el que toda persona desea desempeñarse.

En Guatemala se han realizado varios estudios de diversos autores que tienen relación con el tema que se investiga.  A continuación se presentan algunos de los trabajos consultados.

En 2005 Baldizón presentó una investigación con el objetivo de determinar cuál era el clima organizacional en una empresa guatemalteca de la industria manufacturera que utiliza el cuadro de mando integral.  Para el efecto Baldizón utilizó dos instrumentos;   una entrevista estructurada que fue aplicada en el área gerencial y un cuestionario de 28 preguntas cerradas con una duración aproximada de 15 minutos.  Se utilizó una muestra representativa del total de la población, siendo un total de 375 sujetos divididos en tres niveles; gerencial en un 2%, supervisores  en un 18% y operarios en un 80%.  La metodología de esta investigación es descriptiva y concluye en que la principal debilidad del clima organizacional de esta empresa a nivel operativo es la motivación y la identificación con la empresa; aunque los supervisores tienen buena percepción del clima organizacional mostrando resultados positivos.  Entre las recomendaciones Baldizón indica que debe enriquecerse el puesto para motivar y lograr más productividad y proporcionar reconocimientos valorados por el trabajador para mejorar la satisfacción laboral.
De igual forma, Herrera (2005) realizó un estudio titulado “Factores que afectan el Clima Organizacional en una empresa de la industria metal-mecánica” con el objetivo de determinar que factores del clima organizacional repercuten negativa o no repercuten en el desenvolvimiento del empleado.  Para esta investigación se aplicó un instrumento de 57 preguntas cerradas a 37 personas entre 17 a 55 años con un nivel social medio y bajo, y con diferentes escolaridades.  Herrera concluye que en general el clima organizacional el empresa repercute positivamente en el desenvolvimiento de los empleados para un 50% de los aspectos evaluados.  Entre los aspectos que repercuten de forma positiva Herrera manifiesta el compañerismo, ambiente de trabajo, relación patrono trabajador, sentimientos hacia el trabajo; y por el contrario, en forma negativa se posicionó la satisfacción laboral, prestaciones, seguridad y apoyo.  Herrera también concluyó que existen factores que no repercuten en el clima, como la comunicación, el horario de trabajo y as instalaciones.  Finalmente, Herrera recomienda promover actividades de convivencia y recreación para mejorar el nivel de satisfacción laboral, mejorar el área salarial y capacitar a las jefaturas.
En el trabajo de investigación titulado “Correlación entre Clima Organizacional y el desempeño de los empleados de una empresa litográfica” (Altuve, 2005) se aplicaron dos instrumentos distintos con el objetivo de comprobar si existe correlación significativa entre el clima organizacional y el desempeño del empleado, el primer instrumento fue n cuestionario de 50 preguntas de elección forzada,  que midió los aspectos de ambiente de trabajo, satisfacción laboral, prestaciones laborales, horarios de trabajo e identificación con la empresa.  El segundo instrumento fue un cuestionario de evaluación del desempeño validado en la empresa del estudio y adaptado con cuestionarios anteriores, presentando 10 preguntas cerradas.  En la evaluación del desempeño se midió el conocimiento del trabajo, calidad del trabajo, planeación, organización, control, solución de problemas, comunicación, sentido de la responsabilidad, iniciativa y relaciones humanas.  Altuve realizó esta investigación en 50 personas, 20% mujeres y 80% hombres con un mínimo de 1 año de laborar en la empresa, concluyendo en que sí existe correlación positiva entre el clima y el desempeño del empleado, el 60% de los empleados está de acuerdo con e resultado obtenido del clima organizacional y de la evaluación del desempeño.  La recomendación de este estudio es establecer un método formal de lima organizacional así como crear un plan de capacitación y de desarrollo.
También en el año 2005, Casasola presentó la investigación titulada “Evaluación el Clima Organizacional de una empresa farmacéutica”, con el objetivo definido de evaluar el estado del clima y presentar los resultados en la empresa.  Para esta evaluación, Casasola utilizó como instrumento un cuestionario de Clima elaborado por Sara Corral Gregorio y Jaime Peñera Brand, proveniente del departamento de investigación y desarrollo de Tea Ediciones S.A..  Con una duración de 30 minutos, el instrumento presenta 93 elementos de frases cortas que describen comportamientos o conductas laborales observables, divididos en 8 escalas.  Casasola aplicó el instrumento a 23 personas, que representaban la totalidad de los empleados en la empresa farmacéutica.  En conclusión, el clima organizacional de la empresa ponderó normal, lo que para el autor significó que la empresa se encontraba en ese momento con un clima organizacional alerta y saludable.  De igual forma indicó que las áreas débiles son; condiciones, innovación, relaciones, implicación y organización.  Entre las recomendaciones presentadas Casasola propone crear un plan de compensaciones y evaluar nuevamente el clima laboral después de aplicar las compensaciones.

 Estrada (2004), elaboró un estudio en el que presenta una guía de acciones motivacionales para mejorar el clima organizacional entre el personal operativo de los hoteles cinco estrellas de la ciudad de Guatemala.  Su instrumento fue compuesto por tres cuestionarios; el primero conformado por 16 preguntas cerradas y de selección múltiple diseñado para el personal operativo, el segundo con 17 preguntas entre cerradas y abiertas estructurado para el nivel gerencial y por último una guía de observación con aspectos cualitativos del ambiente laboral.  En esta investigación participó un universo de 4 hoteles cinco estrellas con una muestra de 4 profesionales y 3 puestos operativos.  El objetivo de esta investigación fue realizar una guía detallando las acciones motivacionales que se usaban en ese momento en los hoteles para mejorar el clima laboral.  Como resultado de este estudio, Estrada concluye principalmente que sí existen acciones motivacionales homogéneas entre los hoteles del estudio para mantener un clima laboral agradable y recomienda revisar los planes de prestaciones adicionales para cubrir las necesidades reales del personal.

Entre otros estudios recientes Aspuru en 2004 estudió el clima organizacional en el departamento de ventas de una institución bancaria.  Aspuru aplicó un cuestionario como instrumento, el cual constaba de 93 preguntas de selección múltiple analizando 8 variables.  El método de esta investigación fue descriptivo, utilizando 167 sujetos entre jefes, supervisores y asesores, quienes conformaban el 100% del universo.  Aspuru concluye que el clima laboral en la institución bancaria era normal, con opinión positiva aunque posiblemente alguna deficiencia de información; por lo que recomienda más acceso a la información, capacitación y un adecuado proceso de inducción.

Así mismo, Valdez (2004) con el objetivo de validar los resultados de un estudio de clima organizacional previamente hecho en una corporación financiera fusionada utiliza un instrumento de 19 preguntas en su mayoría de selección múltiple y una abierta, mismo que evalúa 4 elementos de estudio; comunicación, opinión, relaciones interpersonales y área de conocimiento.  El universo para este estudio tenía diferencias entre el universo y muestra utilizados para el estudio previo, pero en su mayoría podría decirse que permaneció homogéneo, conformándose por un universo de 354 personas y una muestra estadísticamente identificada de 147 sujetos.  Al finalizar la validación, Valdez concluye que el clima organizacional del área administrativa de la corporación financiera sujeta de estudio se ha mantenido estable, a pesar de los cambios en políticas, procedimientos y estructura.  La principal recomendación que aporta es la sugerencia de incluir programas de capacitación en motivación y trabajo en equipo.

Chuy (2003) en su estudio “Evaluación del clima organizacional y programa para su mejora en una facultad de una institución privada de educación superior” realizó una investigación utilizando un test de clima organizacional, aplicándola a los sujetos del estudio, en este caso personal administrativo de una facultad de una institución de nivel superior.  El objetivo general de este trabajo es evaluar el clima organizacional para identificar y analizar las percepciones de los integrantes y características propias como facultad.  El método utilizado en esta investigación fue la descripción, valiéndose de un cuestionario de clima organizacional estructurado y validado previamente. Como conclusión se determinó que el ambiente estudiado afecta de manera favorable  el trabajo de los empleados  y que sí existe reconocimiento de logros individuales por parte de los superiores.

Así mismo, en 2003, Riera realizó un estudio acerca de la relación existente entre el clima organizacional y el contrato psicológico, con el objetivo de establecer si existe una relación estadísticamente significativa entre ambas variables.  Utilizó como instrumento un cuestionario conformado en 3 áreas de respuesta abierta, el estudio fue aplicado a una muestra de 245 empleados de ambos géneros y diferentes edades.   Como conclusión indica que sí existe una relación estadísticamente significativa entre el contrato psicológico y el clima organizacional de la empresa y la recomendación es no descuidar los factores como horarios, beneficios y prestaciones que inciden la relación entre las variables mencionadas.

Finalmente se puede mencionar el estudio realizado en 1999 por Centeno utilizando como instrumento dos cuestionarios de preguntas dicotómicas y con respuesta múltiple, realiza un estudio con el objetivo de determinar los beneficios de una  buena comunicación oral en el clima organizacional en una institución bancaria.   Su estudio fue aplicado en una muestra aleatoria de 10 jefes y 61 subalternos, de un universo de 589 empleados entre la ciudad capital y los departamentos de la república.  El resultado de esta investigación concluye que un 84% de los entrevistados considera que existe un ambiente de trabajo en cooperación y un 93 % encuentra seguridad en el puesto que posee.

En el ámbito internacional, también se han encontrado estudios diversos relacionados  con el tema de la presente investigación.  A continuación se comentan algunos de los artículos e investigaciones encontradas.

Velásquez y Balam (2004), realizaron una investigación titulada “Clima Organizacional”, en donde se presentan los resultados de un estudio de clima aplicado a una universidad privada en Mérida, Yucatán; México.  El objetivo principal era básicamente determinar cuál era el clima organizacional del personal de docencia y la influencia en su desempeño laboral.  El estudio fue aplicado a 97 catedráticos universitarios activos en el primer semestre del año 2003, el instrumento utilizado fue una entrevista dirigida de 95 ítems, divididas en ocho secciones que estudian las principales variables del clima organizacional.  El método de investigación utilizado fue el descriptivo y en conclusión el estudio muestra cierta inconformidad del ambiente laboral en relación a la retribución económica y al involucramiento, encontrando que el personal participa activamente pero no se considera parte del éxito de la organización.

En (2003) Aguilar et. al. Presentaron un estudio descriptivo realizado en México titulado “Clima, cultura, desarrollo y cambio organizacional”.  En dicho estudio los autores presentan de forma didáctica la compilación los conceptos individuales de clima, cultura, desarrollo y cambio organizacional de una manera didáctica; contribuyendo con una guía de acción ante los cambios que las organizaciones deben enfrentar en el día a día.   Una de las conclusiones más importantes de este estudio señala que el clima y la cultura organizacional son elementos íntimamente ligados y parte de las tareas de la alta gerencia es velar porque ambos aspectos estén en su forma más positiva.
Un artículo realizado en 2002 publicado en la revista mexicana Web Coparmex, titulado Clima Organizacional, ¿Activo o Pasivo oculto?, escrito por Lozano hace una importante acotación referente al estudio del clima organizacional, en el cual indica que la elaboración de una encuesta de clima organizacional es al interior de la empresa lo que las encuestas (o investigaciones) de mercado son al exterior de la misma. No debe confundirse una encuesta o investigación con la simple respuesta a un cuestionario; responder un cuestionario proporciona información pero no garantiza que los resultados obtenidos sean significativos o lo suficientemente sólidos como para fundamentar la toma de decisiones. 
Entre las conclusiones más importantes que Lozano presenta, indica que una herramienta tan poderosa como la encuesta de clima organizacional requiere de un manejo cuidadoso, una encuesta de clima organizacional o de opinión de empleados no se debe elaborar si la administración de la empresa no tiene la madurez necesaria para aceptar que le mencionen sus errores, o si teniéndola no está dispuesta a divulgar entre el personal los resultados que objetivamente se obtengan y mejorar la comunicación, o simplemente si esa administración no está dispuesta a tratar de corregir, cuando menos, lo que se detecte que es corregible. Por el contrario, si la empresa está dispuesta a hacer lo anterior encontrará en este tipo de investigaciones, como ya se mencionó reiteradamente, una herramienta de desarrollo muy importante y poderosa.

De igual forma, Palomino (2001), publicó en la revista Web argentina “Ser Humano y Trabajo”, un artículo en donde explica el concepto básico del clima organizacional y como la calidad del entorno laboral puede determinar el nivel de participación de los colaboradores dentro de la organización.  Palomino menciona dos conclusiones importantes en su análisis; la primera indica que si el administrador busca resultados a largo plazo debe poner total atención en el ambiente laboral actual, pues la respuesta a un liderazgo autocrático dará una productividad a corto plazo y conflictos ambientales a largo plazo.  La segunda conclusión incluye hacer sentir al empleado como parte del éxito de la compañía; si el empleado considera su trabajo una contribución para el éxito de la organización, el entorno laboral será de un mejor nivel.

En Venezuela, Arévalo (2000) presenta una investigación en donde plantea como objetivo general analizar la importancia de la cultura y clima organizacional como factores determinantes en la eficacia del personal civil en el contexto militar, apoyándose en la investigación documental de tipo descriptivo, utilizando como instrumento la técnica del fichaje, estandarizada por el mismo autor del estudio y utilizando la escala de Likert.  Este estudio se realizó a nivel de la Comandancia General del Ejército y el Departamento de Psicología del Ejército de Venezuela como sujetos de investigación, aunque el autor no indica el número total de sujetos ni descripción de ellos.  Los resultados de esta investigación revelan que en el análisis de las teorías y términos sobre cultura y clima organizacional, ambos términos son de relevada importancia y práctica de todas las organizaciones, de ellos dependerá la eficacia y productividad de las mismas.  El autor concluye que la cultura es un campo magnético que reúne todo el ser de la organización y a todos los que en ella trabajan, lo que las personas hacen en sus actividades organizacionales, contiene la información sobre los valores, principios, rituales, ceremonias y los mismos líderes de la organización. 

Arévalo realizó su investigación en un ambiente muy controlado, la cultura organizacional castrense es rígida y desequilibrada, puesto que el área operativa o explícita de la organización no guarda coherencia con el área implícita de la misma (creencias, valores), lo que ha desencadenado en los grupos de referencia que la integran, actitudes conformistas, impulsivas y auto-proteccionistas identificadas a través del respeto por las reglas internas, culpabilidad cuando se rompen las normas, temor a represalias, dependencia o conducta estereotipada,

Una de las principales recomendaciones que el autor hace es difundir políticas que permitan al personal involucrarse y participar en el proceso cultural de la organización castrense, proyectando las políticas por toda la organización a fin de captar al personal para trabajar sobre la importancia de la cultura y los climas de trabajos favorables como factores claves de éxito.  

En 2000, Palma presentó una investigación acerca de la relación existente entre la motivación del personal y el clima organizacional.  La muestra estuvo conformada por 473 personas entre personal administrativo y personal docente de 3 universidades privadas en Lima, Perú.  Para este estudio el autor utilizó dos escalas, una de  motivación y otra de clima laboral, bajo el enfoque de McClleland y Litwing.  Entre los resultados que este estudio muestra, se encuentran niveles medios entre las dos variables, con variación únicamente en el área de motivación organizacional para el personal administrativo.  Entre las recomendaciones que Palma propone, resalta la necesidad de un adecuado manejo en la toma de decisiones y sistemas de comunicación para optimizar el rendimiento organizacional.  
Durante la investigación documental también se encontró un estudio realizado por Nieves (1996) en Venezuela, estableció la relación existente entre el desempeño docente y el clima organizacional en una institución educativa pública de ese país.  La muestra seleccionada fue estratificada y al azar simple, conformada por 95 profesores; a quienes se les aplicó como instrumento el cuestionario descriptivo del perfil del clima organizacional.  La conclusión de este estudio reveló una relación baja positiva y no significativa entre las variables estudiadas. 
De acuerdo a las investigaciones presentadas anteriormente,  puede observarse que el tema del clima organizacional ha sido de interés constante durante los últimos años.  Será conveniente en este punto considerar las bases teóricas que avalan el tema del presente estudio.
1.  Psicología Industrial/Organizacional 

De acuerdo a Spector en 2002, la psicología es la ciencia del comportamiento, cognición, emoción y motivación, se puede subdividir en varias especializaciones diferentes, algunas de las cuales tienen que ver principalmente con la ciencia de la psicología experimental.  El área de la psicología aplicada que cuenta con el mayor número de psicólogos, es la psicología clínica.  Los psicólogos clínicos se ocupan del tratamiento de los trastornos y problemas psicológicos.  

De acuerdo al concepto de Spector, la psicología industrial/organizacional es un pequeño campo de la psicología aplicada, se refiere al desarrollo y aplicación de principios científicos en el lugar de trabajo.  

Schultz (1991), hace la importante diferencia de que el psicólogo industrial/organizacional no trabaja de manera directa con los problemas emocionales o personales de los empleados, pero si puede recomendar el apoyo de un psicólogo clínico.

Schultz divide la psicología industrial/organizacional en dos vertientes:  la industrial (o de personal) y la organizacional.  Su contenido se traslapa y no es fácilmente separable, aunque cada área se origina de diferentes escuelas en la historia de la psicología.  

De acuerdo a Spector (2002), la psicología industrial es la rama más antigua y tendía a tomar una perspectiva gerencial de eficiencia organizacional, a través del uso apropiado del recurso humano.  Esta área se refiere más al diseño eficiente de empleo, selección de personal, capacitación y evaluación de desempeño.

La psicología organizacional para Spector se desarrolló a partir del movimiento de las relaciones humanas en las organizaciones, pone más interés en el empleado que la misma psicología industrial; se ocupa de entender el comportamiento y de fortalecer el bienestar de los empleados en el lugar de trabajo.  Los temas que el área organizacional aborda incluyen las actitudes de los empleados, el comportamiento, el estrés laboral, y las técnicas de supervisión.  

Uno de los principales objetivos de la psicología industrial/organizacional es ayudar a las organizaciones a funcionar de manera más efectiva, concluye Spector (2002).
1.1 Historia 

Schultz en 1991 menciona que la psicología industrial/organizacional fue creada en el siglo veinte, cuyas raíces se encuentran en la parte final del siglo diecinueve y principios del veinte.  Los psicólogos que empezaron a realizar un trabajo industrial/organizacional fueron los experimentales, quienes estaban interesados en aplicar los nuevos principios de la psicología a los problemas de las organizaciones.  Los primeros trabajos se enfocaron en asuntos de desempeño laboral y eficiencia organizacional.

Los psicólogos Hugo Münsterberg y Walter Dill Scout, mencionados por Rodríguez (1999),  fueron los principales fundadores del área.  Ambos fueron psicólogos experimentales que se involucraron en la aplicación de la psicología a los problemas de las organizaciones.  Otra importante influencia, fue el trabajo de investigación realizado por Frederick Winslow Taylor, un ingeniero que estudió la productividad de los empleados.  Taylor (1911) citado por Rodríguez, sugiere cuatro premisas importantes:

1. Cada puesto ha de analizarse con mucho cuidado para poder especificar la manera óptima de realizar cada tarea.

2. Se debe seleccionar a los empleados de acuerdo con las características relacionadas al desempeño de puesto.   Los gerentes necesitan estudiar a los empleados existentes, para encontrar qué características personales son importantes.

3. Es preciso capacitar con cuidado a los empleados  para que analicen las tareas de su puesto.

4. Es necesario recompensar a los empleados por su productividad, para alentar niveles de desempeño más altos.

Estas ideas, ya refinadas, siguen siendo valiosas en nuestros días.  

Rodríguez comenta que la milicia norteamericana fue la primera en favorecerse del trabajo del psicólogo industrial/organizacional durante la primera guerra mundial.  Robert Yerkes, citado por Rodríguez,  dirigió varios psicólogos en 1917, desarrollando un conjunto de pruebas de capacidad mental. Uno de los mayores problemas para el ejército era colocar a los nuevos reclutas en los trabajos para los que eran más aptos.  Aplicar las pruebas de capacidad mental fue la primera aplicación a gran escala de pruebas psicológicas para ubicar personas en el trabajo.  

En los años transcurridos entre las dos guerras mundiales, la psicología industrial/organizacional se expandió hacia la mayoría de las áreas que abarca ahora.  Schultz en 1991 menciona que en 1921 la Penn State University entregó a Bruce Moore lo que muchos consideran el primer doctorado en lo que después se llamó psicología industrial.  Los psicólogos industriales/organizacionales comenzaron a organizarse en firmas de consultoría a cambio de una cuota; la más famosa empresa de este tipo fue la Psichological Corporation fundada en 1921 por James McKeen Catell, de acuerdo a Schultz.

Schultz (1991), manifiesta que durante los años venideros, la mayoría de los estudios se centran de manera casi exclusiva en asuntos relacionados con la productividad de los empleados y con la eficiencia de la organización, incluyendo la evaluación de las habilidades del empleado y el diseño eficiente de puestos.  Posteriormente, Hawthorne (1939), de acuerdo a Schultz, varió la investigación hacia los aspectos sociales de la vida en las organizaciones, como afectaba el comportamiento y el desempeño del empleado, su análisis de la supervisión y los grupos de trabajo contribuyó al establecimiento de la parte organizacional del área.

Una conclusión importante derivada de los primeros estudios en ésta área, es que en el desempeño de los empleados los factores sociales puede ser más importantes que los aspectos del ambiente físico.  La historia del área está llena de ejemplos de cómo los psicólogos industriales/organizacionales han contribuido a mejorar las organizaciones y las condiciones de trabajo de los empleados.

Actualmente la psicología industrial tiene una importancia relevante en el ámbito de la administración de personal, o como modernamente se le denomina: “gestión del talento humano”.  El campo de acción del psicólogo industrial va desde contratar a la persona correcta para el puesto correcto ahorrando costos para la empresa, pasando por la consultoría empresarial hasta la asesoría personal para crear un ambiente de trabajo estable y agradable.

Durante los últimos años de investigación en la psicología se han generado varios conceptos fácilmente confundibles; cultura organizacional, comportamiento organizacional, clima organizacional y otros.  Ya que cada uno enfoca un aspecto diferente de la organización, a continuación se extenderá cada uno de estos conceptos.

2. Cultura organizacional

Es mucho lo que se puede ampliar en relación a la vida de un trabajador y el ambiente que enfrenta diariamente para poder realizar sus tareas.  Existen diferentes conceptos que se manejan en la gestión del talento para referirse al ambiente mencionado, sin embargo, no todos los términos significan o se refieren a lo mismo.  No puede confundirse clima organizacional con cultura organizacional o con comportamiento organizacional.  Deberemos diferenciar cada uno de estos conceptos.

Robbins (1998), define la cultura organizacional como un sistema de significados compartidos que ostentan los miembros y que distinguen a la organización de otras, este sistema conforma un conjunto de características que la organización valora.  

Entender lo que conforma la cultura de la organización y la manera en que se creó, se mantuvo y pudo aprenderse incrementará la habilidad para explicar y predecir el comportamiento de la gente en el trabajo.  La cultura organizacional se refiere a un sistema de significado compartido entre sus miembros y que distingue a una organización de las otras. O’Reilly (1991) en su estudio “People and Organizational Culture: A Profile Comparison Approach to Assessting Person-Organization Fit”, mencionado por Robbins en 1999, identifica siete características primarias para captar la esencia de una cultura organizacional:

a) Innovación y riesgos: el grado que se estimula al empleado para ser innovador y tomar los riesgos.

b) Atención al detalle:  el grado esperado de precisión, análisis y atención al detalle

c) Orientación a resultados:  grado en que la gerencia observa la producción y los resultados más que la técnica utilizada para obtenerlo

d) Orientación a la gente: grado en que las decisiones de la alta gerencia toman en cuenta el efecto que éstas tendrán en los miembros de la organización.

e) Orientación al equipo: grado en que las tareas se organizan en relación a equipos y no a individuos.

f) Agresividad: grado en que la gente es agresiva y competitiva antes de conformista.

g) Estabilidad: grado en que las actividades se dirigen a mantener la organización y no a crecer.

Lograr la comprensión de estas características hace posible la fraternización entre la organización y los colaboradores, el cómo se hacen las cosas ahí, cómo se deben de comportar.  

Es importante hacer énfasis que el concepto de cultura es un concepto descriptivo, es decir, detalla los valores de la organización, mismos que son compartidos por las personas que ahí trabajan; pero en ningún momento evalúa como se sienten las personas que laboran allí.

Existen culturas fuertes y débiles, las fuertes se caracterizan porque los valores centrales de la organización se sostienen con intensidad  y están muy difundidos.  Esta cultura tiene más influencia en la conducta de los miembros, entre más fuerte es la cultura menos necesita la gerencia preocuparse por establecer reglas y normas formales ya que entre los colaboradores se internalizan cuando aceptan la cultura.

Las subculturas tienden a desarrollarse en las grandes organizaciones para reflejar problemas,  situaciones o experiencias comunes que los miembros enfrenan.  Es probable que las subculturas se definan por designaciones de departamento y por separación geográfica.

La cultura organizacional posee funciones determinadas:  a)  definir límites, refiriéndose a distinguir una empresa de otra; b) forma identidad; c) mantiene compromiso más allá de intereses personales; d) estabiliza el sistema social; e) realiza mecanismo de significado y control que conduce y modela las actitudes y comportamiento de los trabajadores.

3.  Comportamiento organizacional

De acuerdo a Chiavenato (2001), el concepto de una organización es una noción artificial.  Las organizaciones tienen propiedades físicas, como edificios, oficinas,  equipo, que tienden a oscurecer el hecho obvio de que las organizaciones no son otra cosa en realidad que agregados de los individuos.  Chiavenato continúa explicando como tales acciones organizacionales son sólo acciones combinadas de individuos; la gente hace sus trabajos de diferentes maneras, difieren en sus interacciones con sus jefes y compañeros de trabajo.  Varían por el nivel de motivación y el grado de esfuerzo que están dispuestos a ejercer sobre su puesto,  varían con respecto a la importancia que dan a factores como la seguridad, el reconocimiento, el avance, el apoyo social, el reto en las asignaciones de trabajo y la voluntad de trabajar tiempo extra.  
De igual forma, Robbins en 1999 en su libro Comportamiento Organizacional explica que las características psicológicas individuales como los valores, las actividades, las percepciones, las motivaciones y la personalidad afectan el resultado de cualquier clima organizacional.  En la búsqueda de entender la productividad, el ausentismo, la rotación y la satisfacción en el trabajo, las organizaciones han comprendido que se componen por algo más que elementos tangibles.
3.1 Comportamiento individual

Robbins en 1998 establece cuatro variables a nivel individual, con las cuales considera el efecto en el rendimiento y satisfacción del empleado.  Estas variables, llamadas Características Biográficas, comprenden factores fácilmente definibles e inmediatamente disponibles en datos que pueden obtenerse simplemente de la información disponible en el archivo del empleado.

EDAD:
Las relaciones entre edad y rendimiento en el trabajo probablemente sea un tema de importancia cada vez mayor durante la siguiente década.  Existe la creencia de que el rendimiento en el trabajo disminuye con el incremento de la edad, adicionalmente, la fuerza laboral está envejeciendo.  Sin embargo, revisando los hechos, la interrogante que surge es ¿qué efecto tiene realmente la edad en la rotación, el ausentismo, la productividad y la satisfacción?  De acuerdo a diversos estudios realizados en Estados Unidos y comentados por Robbins (1999) esta interrogante obtiene respuesta en contraposición directa, es decir, que la edad no afecta en ninguna de las variables mencionadas.

GENERO: En el debate que este tema genera, Robbins  (1999) comenta que no hay por ejemplo ninguna diferencia consistente entre el hombre y la mujer en las habilidades para la solución de problemas, habilidades analíticas, dirección competitiva, motivación, sociabilidad o habilidad de aprendizaje.  De igual manera, no existe evidencia que indique que el género de un empleado afecta la satisfacción en el trabajo.  

ESTADO CIVIL: No existen suficientes estudios que permitan hacer conclusiones acerca del efecto del estado civil sobre la productividad.  Sin embargo Robbins indica que en forma consistente los empleados casados tienen pocas ausencias, menos rotación y están más satisfechos con sus trabajos que sus compañeros de trabajo solteros. 

ANTIGÜEDAD: Si se define la antigüedad como el tiempo que se haya trabajado en un empleo en particular, podemos decir que la mayor parte de la evidencia reviene demuestra una relación positiva entre la antigüedad y la productividad en el trabajo.  La relación entre antigüedad y ausentismo es muy directa.  Robbins En términos tanto de la frecuencia de faltas como del número total de días perdidos en el trabajo, la antigüedad es la variable explicativa más importante.

En 1998 Robbins indica que la antigüedad y la satisfacción están relacionadas en forma positiva, de hecho, cuando la edad y la antigüedad son tratadas por separado, la segunda parece ser un pronosticador más consistente y estable de la satisfacción en el trabajo que la edad cronológica.

PERSONALIDAD:
 La personalidad es la organización dinámica dentro del individuo de aquellos sistemas psicofísicos que determinan sus ajustes únicos a su ambiente.  De acuerdo a ello, Robbins identifica personalidad como la suma total de formas en las cuales un individuo reacción a interactúa con otros. 

ACTITUDES:   Para Robbins (1999) las actitudes son enunciados de evaluación con respecto a los objetos, a la gente o a los eventos.  Las actitudes no son las mismas que los valores, pero ambos están interrelacionados.  Esto se puede observar al analizar los tres componentes de una actitud: cognición, afecto y comportamiento.  El componente del comportamiento de una actitud se refiere a la intención de comportarse de cierta manera hacia alguien o hacia algo.  Ver  las actitudes como la conjunción  de tres componentes (cognición, afecto y comportamiento) ayuda a entender su complejidad y la relación potencial entre las actitudes y el comportamiento.  Sin embargo, debe tenerse presente que el término actitud se refiere, en esencia, a la parte afectiva de los tres componentes.

Una persona puede tener miles de actitudes, pero en este estudio se enfocará la atención en un número limitado de actitudes relacionadas con el trabajo:

1. Satisfacción en el trabajo.  Este término se refiere a la actitud general de un individuo hacia su empleo.  Una persona con alto nivel de satisfacción mantiene actitudes positivas hacia el trabajo, mientras que una persona insatisfecha mantiene actitudes contrarias.  

2. Compromiso con el trabajo.  Este término mide el grado en el cual una persona se identifica psicológicamente con su trabajo y considera que su nivel de desempeño percibido es importante para valorarse a sí mismo.  Se ha encontrado que los altos niveles de compromiso se relacionan con un menor ausentismo y tasas de renuncia más bajas.  

3. Compromiso organizacional.  Se define como un estado en el cual un empleado se identifica con una organización en particular y con sus metas, y desea mantenerse en ella como uno  de sus miembros.  Un alto compromiso con el trabajo significa identificarse con el trabajo específico, mientras que un alto compromiso organizacional significa identificarse con la organización que le da empleo.  Un empleado podría estar insatisfecho con su trabajo en particular y considerarlo como una condición temporal y sin embargo, no estar insatisfecho con la organización como un todo.  

VALORES: Rodríguez en 1999 indica que los valores representan convicciones básicas de que “un modo específico de conducta o estado final de existencia es personal o socialmente preferible a un modo de conducta o estado final de existencia opuesto”.  Contienen un elemento de juicio en el que transmiten las ideas de un individuo como lo que es correcto, bueno o deseable.  Cuando se califican los valores individuales en términos de su intensidad, obtenemos un sistema de valores. 

En relación al estudio del comportamiento organizacional, los valores son importantes ya que constituyen las bases para el entendimiento de las actitudes y motivaciones y porque influencian nuestras percepciones, de acuerdo a Rodríguez.
El mismo autor considera que existen cuatro aspectos básicos en las relaciones humanas: los valores, la autoestima, la excelencia (calidad), y el logro.

Los valores designan las cualidades de valer y ser valiosos.  En este sentido equivalen muchas veces a mérito de bondad.  Determinan la conducta esencial y sustantiva.

Molina en 2002 indica que la autoestima es comúnmente confundida con el autoconcepto, como nos miramos y cuál es la idea que tenemos de nosotros mismos.  Sin embargo, el autoestima se refiere a como nos aceptamos, a la emoción que esta acción implica.

El logro representa la realización de los objetivos de la actividad de las personas y propicia una mejor relación humana.  Molina 2002 indica:  “…En la medida en que un individuo alcance lo que se propone, parcial o totalmente, estará más motivado a la superación.  El fracaso acarrea frustración y ésta agresividad.  El logro representa la realización de los objetivos de la actividad de las personas y propicia una mejor relación humana”.  

Para Molina existen tres factores que pueden originar una conducta:

a. causa:
la necesidad del ser humano origina la conducta para satisfacer la necesidad.
b. motivación: el hombre se mueve para satisfacer.

c. dirigida a un fin: el objetivo siguiente a la satisfacción de la necesidad inmediata.  Toda conducta tiene orientación a definida meta.
Molina menciona que existen diferentes necesidades: de situación social, situación económica, formación, religión ansiedad de status, aceptación, ambición y otras.  Una habilidad que debe desarrollar el directivo, jefe o líder es aprender a conocer las motivaciones de sus subordinados para estimular su conducta hacia el logro de los objetivos de trabajo.

Se pueden forzar comportamientos, pero no valores y sobre este enunciado hace especial énfasis Molina (2002).  

Molina continua sus argumentos indicando que cuando se consigue el satisfactor, desaparee la causa y cesa la conducta.  Maslow, mencionado por Molina, presenta las necesidades por orden de predominio en una jerarquía piramidal:
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Por otro lado, McLlelan y Atkinson, mencionados por Molina en 2002, consideran que las necesidades consideradas motivacionales se adquieren socialmente, de la siguiente manera:
a) Logro:  los éxitos o fracasos servirán de base para predecir motivación y comportamiento futuro.
b) Afiliación:  satisface la necesidad de integración y pertenencia de grupos.

c) Poder:  control e influencia para logra el dominio y sumisión de los demás. 
Molina expone que una de las necesidades humanas en el trabajo es el estatus, y refiere a la posición, reconocimiento o importancia de una persona en alguno o todos los niveles sociales.  Las personas no solo trabajan por dinero, sino que satisfacen otras necesidades, un puesto en la empresa puede ser más importante que la remuneración económica.

Schultz (1991) también hace referencia a este hecho al indicar en términos generales, que una vez que el sueldo rebasa ciertos límites, ya no es un factor significativo  en este aspecto.  Pero la manera de fijarlos es una causa posible de malestar.

Para poder comprender mejor los aspectos que se encierran y se mezclan dentro de las empresas, será conveniente conceptualizar la organización.  

4. La Organización

Rodríguez (1999)  define la organización como “un sistema cerrado, estable y altamente estructurado, susceptible de una rígida, planificación y control”.  Pág. 38.
Para Rodríguez  las organizaciones están constituida por individuos y grupos dirigidas había objetivos racionalmente coordinados y con permanencia en el tiempo, en las que se ve utiliza elementos de producción, se adoptan decisiones y se asumen riesgos  con el fin de producir bienes y/o servicios y obtener beneficios.

Las características esenciales de una organización son el capital, las personas, la dirección  el mercado en el que tendrá que competir para obtener beneficios y sobrevivir. 
Los cuatro pilares básicos de la organización:
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En La gráfica anterior puede observarse como se complementan los cuatro aspectos en la organización: las personas, la cultura, los procesos y las estrategias del negocio.  Estos cuatro elementos forman los aspectos tangibles e intangibles de la empresa.

Después de lograr el concepto de los elementos que conforman las organizaciones, puede considerarse el estudio del tema principal de esta investigación, que se relaciona directamente con el Clima que se vive en el ambiente interno de las empresas.

5. Clima Organizacional 

De acuerdo a Aguado (2004), cuando una persona asiste a un trabajo, lleva consigo diariamente una serie de ideas preconcebidas sobre sí mismo, quién es, qué se merece, y qué es capaz de realizar, hacia a dónde debe marchar la empresa, y otros. Estos preconceptos reaccionan frente a diversos factores relacionados con el trabajo cotidiano: el estilo de liderazgo del jefe, la relación con el resto del personal, la rigidez/flexibilidad de la organización, las opiniones de otros, su grupo de trabajo. 

Las coincidencias o discrepancias que tenga la realidad diarias, con respecto a las ideas preconcebidas o adquiridas por las personas durante el tiempo laborado, van a conformar el clima de la organización, el Clima Organizacional. 

El Clima Organizacional, de acuerdo a Goncálves (1997), es un fenómeno interviniente que media entre los factores del sistema organizacional y las tendencias motivacionales que se traducen en un comportamiento que tiene consecuencias sobre la organización (productividad, satisfacción, rotación, etc.)

De forma concreta, para Robbins (1993), el entorno o Clima Organizacional es un ambiente compuesto de las instituciones y  fuerzas externas que pueden influir en el desempeño del colaborador.

De acuerdo a Robbins en 1993, el Clima Organizacional puede ser vínculo u obstáculo para el buen desempeño de la empresa, puede ser un factor de distinción e influencia en el comportamiento de quienes la integran. En suma, es la expresión personal de la opinión que los trabajadores y directivos se forman de la organización a la que pertenecen. Para Robbins incluye el sentimiento que el empleado se forma de su cercanía o distanciamiento con respecto a su jefe, a sus colaboradores y compañeros de trabajo, que puede estar expresada en términos de autonomía, estructura, recompensas, consideración, cordialidad y apoyo, y apertura, entre otras.  

Un concepto sencillo de Clima Organizacional es proporcionado por Bustos et. al (2002), quien con expresiones simples indica que el ambiente donde una persona desempeña su trabajo diariamente, el trato que un jefe hacia sus subordinados, la relación entre el personal de la empresa e incluso la relación con proveedores y clientes, todos estos elementos van conformando el Clima Organizacional.  

Chiavenato (2001), indica que:  “…el concepto de motivación, aplicándolo en el nivel individual, es el equivalente al concepto de clima organizacional en el nivel organizacional.”

Por otro lado, Aguilar (2003), manifiesta que los seres humanos están obligados a adaptarse continuamente a una gran variedad de situaciones para satisfacer sus necesidades y mantener un equilibrio emocional  esto puede definirse como estado de adaptación, el cual se refiere no sólo a la satisfacción de las necesidades fisiológicas y de seguridad sino también a la necesidad de pertenecer a un grupo social, necesidad de autoestima y de autorrealización.  La imposibilidad de satisfacer estas necesidades superiores causa muchos problemas de adaptación.  Aguilar continua indicando que puesto que la satisfacción de ellas depende de otras personas, en especial de aquellas que tienen autoridad, es importante que la administración comprenda la naturaleza de la adaptación o desadaptación de las personas.

Esto explica el nombre del clima organizacional dado al ambiente interno existente entre los miembros de la organización, de acuerdo al artículo “Un Acercamiento”, publicado por el Periódico virtual El Molino, en Colombia en 2005;  el cual está estrechamente ligado al grado de motivación de los empleados.  El concepto de clima organizacional comprende un espacio amplio y flexible de la influencia ambiental sobre la motivación.  

Para Castro en 2004, el clima organizacional se refiere al ambiente interno existente entre los miembros de una organización, está estrechamente ligado al grado de motivación e indica de manera específica las propiedades motivacionales del ambiente organizacional.  Por consiguiente, es positivo cuando proporciona la satisfacción de las necesidades personales y la elevación de la moral de los miembros, y negativo cuando no logra satisfacer esas necesidades.  

4.1 Características del Clima Organizacional

De acuerdo al análisis que hace Bustos et. al. (2002), el comportamiento de un miembro de la organización no es el resultado de los factores organizacionales existentes (externos y principalmente internos), sino que depende de las percepciones que tenga el trabajador de cada uno de estos factores. Sin embargo, estas percepciones dependen en buena medida de las actividades, interacciones y otra serie de experiencias que cada miembro tenga con la organización; de ahí que el Clima Organizacional refleja la interacción entre características personales y organizacionales.
Para Bustos, el Clima Organizacional tiene importantes y diversas características, entre las que resalta: 

· El Clima se refiere a las características del ambiente de la organización en que se desempeñan los miembros de ésta, estas características pueden ser externas o internas.

· Estas características son percibidas directa o indirectamente por los miembros que se desempeñan en ese medio ambiente, esto último determina el clima organizacional, ya que cada miembro tiene una percepción distinta del medio en que se desenvuelve.
· El Clima Organizacional es un cambio temporal en las actitudes de las personas que se pueden deber a varias razones: días finales del cierre anual, proceso de reducción de personal, incremento general de los salarios, etc. Por ejemplo cuando aumenta la motivación se tiene un aumento en el Clima Organizacional, puesto que hay ganas de trabajar, y cuando disminuye la motivación éste disminuye también, ya sea por frustración o por alguna razón que hizo imposible satisfacer la necesidad.
· Estas características de la organización son relativamente permanentes en el tiempo, se diferencian de una organización a otra y de una sección a otra dentro de una misma empresa. 
· El Clima, junto con las estructuras y características organizacionales y los individuos que la componen, forman un sistema interdependiente altamente dinámico. 

Bustos (2005), finaliza indicando como el Clima Organizacional tiene una importante relación en la determinación de la cultura organizacional de una organización, entendiendo como Cultura Organizacional, el patrón general de conductas, creencias y valores compartidos por los miembros de una organización. Esta cultura es en buena parte determinada por los miembros que componen la organización, aquí el Clima Organizacional tiene una incidencia directa, ya que las percepciones que antes dijimos que los miembros tenían respecto a su organización, determinan las creencias, "mitos", conductas y valores que forman la cultura de la organización.
De igual forma, Castro (2004) menciona que las percepciones y respuestas que abarcan el Clima Organizacional se originan en una gran variedad de factores. Unos abarcan los factores de liderazgo y prácticas de dirección (tipos de supervisión: autoritaria, participativa, y otros.). Otros factores están relacionados con el sistema formal y la estructura de la organización (sistema de comunicaciones, relaciones de dependencia, promociones, remuneraciones, y otros.). Otros son las consecuencias del comportamiento en el trabajo (sistemas de incentivo, apoyo social, interacción con los demás miembros, etc.). 

A continuación se presenta una escala que ejemplifica algunas de las principales dimensiones que pueden encontrarse y evaluarse en el clima de una organización.

ESCALAS DE CLIMA ORGANIZACIONAL

	Nombre en la Escala
	Descripción

	1. Desvinculación 
	Describe un grupo que actúa mecánicamente; un grupo que "no está vinculado" con la tarea que realiza. 

	2. Obstaculización 
	Se refiere al sentimiento que tienen los miembros de que están agobiados con deberes de rutina y otros requisitos que se consideran inútiles. No se está facilitando su trabajo. 

	3. Espiritu 
	Es una dimensión de espíritu de trabajo. Los miembros sienten que sus necesidades sociales se están atendiendo y al mismo tiempo están gozando del sentimiento de la tarea cumplida. 

	4. Intimidad 
	Los trabajadores gozan de relaciones sociales amistosas. Esta es una dimensión de satisfacción de necesidades sociales, no necesariamente asociada a la realización de la tarea. 

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

	6. Énfasis en la producción 
	Se refiere al comportamiento administrativo caracterizado por supervisión estrecha. La administración es altamente directiva, insensible a la retroalimentación. 

	7. Empuje 
	Se refiere al comportamiento administrativo caracterizado por esfuerzos para "hacer mover a la organización", y para motivar con el ejemplo. El comportamiento se orienta a la tarea y les merece a los miembros una opinión favorable. 

	8. Consideración 
	Este comportamiento se caracteriza por la inclinación a tratar a los miembros como seres humanos y hacer algo para ellos en términos humanos. 

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

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

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

	12. Riesgo 
	El sentido de riesgo e incitación en el oficio y en la organización; ¿Se insiste en correr riesgos calculados o es preferible no arriesgase en nada? 

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

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

	15. Normas 
	La importancia percibida de metas implícitas y explícitas, y normas de desempeño; el énfasis en hacer un buen trabajo; el estímulo que representan las metas personales y de grupo. 

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

	17. Identidad 
	El sentimiento de que uno pertenece a la compañía y es un miembro valioso de un equipo de trabajo; la importancia que se atribuye a ese espíritu. 

	18. Conflicto e inconsecuencia 
	El grado en que las políticas, procedimientos, normas de ejecución, e instrucciones son contradictorias o no se aplican uniformemente. 

	19. Formalización 
	El grado en que se formalizan explícitamente las políticas de prácticas normales y las responsabilidades de cada posición. 

	20. Adecuación de la planeación 
	El grado en que los planes se ven como adecuados para lograr los objetivos del trabajo. 

	21. Selección basada en capacidad y desempeño 
	El grado en que los criterios de selección se basan en la capacidad y el desempeño, más bien que en política, personalidad, o grados académicos. 

	22. Tolerancia a los errores 
	El grado en que los errores se tratan en una forma de apoyo y de aprendizaje, más bien que en una forma amenazante, punitiva o inclinada a culpar. 
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Walters, Halpin y Crofts, Litwin y Stringer, y otros investigadores. Tomado de Aguado, R.(2005) 

De acuerdo a lo anteriormente descrito, el Clima Organizacional está conformado como el conjunto de factores que influyen directa o indirectamente en el ambiente laboral del trabajador, modificando de manera positiva y/o negativa  el desempeño laboral a nivel de la organización, de acuerdo a Bustos (2005) y Castro (2004).

Los factores o dimensiones que presenta Aguado (2005), pueden ser objetivados y matematizados, pero la percepción es una ecuación personal de características cien por cien subjetiva de acuerdo al autor.   Las personas toman en cuenta una situación de totalidad, sin tener en claro o en la conciencia los aspectos parciales.

Dessler (2001) indica que en el campo del desempeño laboral las personas trabajan para satisfacer necesidades económicas, pero también de desarrollo personal. Estas necesidades dan lugar a las motivaciones que facilitan el rendimiento, por lo que la percepción está determinada por la historia del sujeto y de sus anhelos y proyectos personales.

Esta subjetividad y la suma de variables objetivas existentes, determinarán las respuestas que darán las personas cuando son consultadas por aspectos de su trabajo, de acuerdo a Dessler.

En una investigación sobre Clima Laboral lo que se busca es determinar aquellas variables objetivas que pueden incidir negativamente sobre la percepción que tienen las personas sobre la calidad de trabajo en que se encuentran, según indica Maisch (2004). Esta calidad por último influirá en el rendimiento del desempeño y por lo tanto en los resultados económicos como de satisfacción de las personas que intervienen en los procesos, comprometiéndose así el proyecto de empresa y la permanencia estable, productiva y saludable de la gente.

4.2 Metodología para la realización de estudios de Clima Organizacional

Maisch (2004), indica que existen dos tipos de estudios que se pueden realizar; el nivel macrofenómeno y el nivel microfenómeno.  El nivel macrofenómeno refiere a una naturaleza básica, es decir que el estudio se desarrolla más a nivel teórico y no en un campo aplicado específico.   Es decir que este tipo de estudio hace un análisis del ambiente global de la organización considerando proveedores externos/internos, clientes externos/internos.  Maisch menciona que puede que estos estudios pueden ser de tipo causal-explicativo, en los que ciertas causas generan determinados efectos como la influencia de la cultura sobre el clima, los efectos que se generan a niveles de productividad, etc.
Por otro lado, el nivel microfenómeno es de naturaleza aplicativa, permiten conocer la situación del clima en su entorno organizacional específico.  Estos estudios, continúa explicando Maisch, tienen la utilidad de diagnosticar el clima in situ y detectar cuáles son los factores afectados, las causas y niveles de afección.

Litwin y Stinger (1978), citados por Bustos et. al. (2002), fueron los primeros en determinar que el clima organizacional comprendía nueve componentes: estructura, responsabilidad en la toma de decisiones, recompensas, desafío en metas, relaciones y cooperación entre los miembros, estándares de productividad, manejo de conflictos  e identificación con la organización.

La consultora Hay Group, con sede en Venezuela, en su página web identifica seis dimensiones críticas de clima que son medidas a través de un instrumento especialmente diseñado por ellos para el efecto, llamado ECO (Estudio de Clima Organizacional).  Estas dimensiones son:

Claridad; todos en la organización saben lo que se espera de ellos. Estándares; se establecen objetivos retadores, pero alcanzables. Responsabilidad; los empleados cuentan con autoridad para lograr objetivos.    










Flexibilidad; no hay reglas, ni políticas, ni procedimientos innecesarios. Reconocimiento; los empleados son reconocidos y compensados por el buen desempeño. 

Espíritu de equipo: la gente está orgullosa de pertenecer a la organización.

Para una investigación efectiva, la consultora Hay Group recomienda que estas dimensiones sirvan como elementos referenciales y que cada empresa elija las variables de investigación  y dimensiones que se considere pertinentes.

Maisch (2004), indica que metodológicamente, los estudios sobre clima organizacional se realizan con las mismas etapas que cualquier investigación  científica: identificación del problema, planificación, ejecución de la investigación, interpretación de los datos, conclusiones y recomendaciones.

Según P.A. & Partners, citado por Maisch, las técnicas más apropiadas para el estudio del clima organizacional serían los siguientes:

· Cuestionarios

· Entrevistas

· Observación

· Análisis documental

· Dinámicas de Grupo

· Debates

· Juegos proyectivos

· Análisis de incidentes críticos.

Maisch cuestiona si es más conveniente el empleo de un instrumento previamente diseñado y validado, indica que esta decisión correspondería a los responsables de la aplicación del mismo.  Los instrumentos confeccionados tienen la ventaja de ser instrumentos con validez y confiabilidad garantizada pero la desventaja que sus dimensiones pueden no ser las más pertinentes en relación al contexto de la organización.

Una vez que la empresa decide poner en marcha un proceso de estudio de clima por medio del empleo de cuestionarios o encuestas, debe tomar en cuenta un proceso detallado, como sugiere Díaz-Aledo (2004):

· Analizar y  discutir desde los altos niveles jerárquicos de la organización la conveniencia de la evaluación del clima laboral.

· Adquirir la firmeza interna hacia cual sea el resultado de la encuesta, para la mejora de los resultados obtenidos.

· Se debe precisar del asesoramiento de consultores externos para explicar y organizar el proceso.

· Comunicación, comunicar clara y abiertamente a los directivos y mandos intermedios lo que se desea hacer.

· Aclarar que el cuestionario es un instrumento que servirá únicamente para conocer el nivel del clima, no para tomar medidas o represalias contra trabajadores.

· Asegurarse de que el cuestionario a utilizar esté bien elaborado y sea una herramienta validada.

· Explicar abiertamente a los colaboradores en general el objetivo de la encuesta, al mismo tiempo que se solicita la colaboración para lograr que sea un éxito.

· Motivar al personal para lograr la colaboración con la máxima objetividad posible.

· Tratar adecuadamente los datos obtenidos en los cuestionarios, con el fin de sacar el máximo provecho.

· Analizar, a nivel de dirección en primer lugar y después con los mandos medios los datos  que se desprendan de los cuestionarios. 

· Evitar las reacciones negativas, principalmente de los directivos y mandos intermedios.

· De los cuestionarios se deducirán las consecuencias positivas y negativas hacia la empresa.  Por lo anterior, la alta dirección debe situarse en una posición mental objetiva y fría ante el análisis, para no desvirtuar todo el trabajo realizado.

· Se evidenciarán los puntos fuertes y débiles en el clima laboral de la empresa.  Los puntos débiles exigen soluciones, los fuertes deben ser afianzados.

· Finalmente, todo el proceso debe ser mantenido en estricto profesionalismo, guardando toda la información de la manera apropiada.

Al considerarse todos los puntos anteriores, puede resaltarse  que la actitud que se logre desde la alta dirección afectará siempre en forma de cascada hacia todos los niveles de la organización, y pueden influir directamente en el éxito o fracaso de todo el proyecto.  Informar correctamente, comunicar abiertamente el proceso, motivar al personal en la participación, hacer a todos parte del proyecto harán que el desarrollo de éste de el resultado deseado. 

4.2.1 Actitud de la alta Gerencia

Díaz-Aledo (2004), en su página web indica que para llevar acabo con éxito la medición del clima laboral es preciso contar con una actitud positiva, crítica y sobre todo abierta por parte de los más altos niveles de la organización.  El autor hace referencia a que no faltará que al momento de iniciarse este proyecto, se encuentre con directivos/gerencias que, convencidos de contar con el conocimiento absoluto, desprecien nuevas formas de dirigir, o sencillamente resten importancia al factor humano, considerando que al empleado no hay que preguntarle nunca nada.

Estas actitudes pueden influir directa o indirectamente ante la obtención de buenos resultados tanto económicos como de producción, señala Díaz-Aledo.  Solamente logrando desprender los criterios  y opiniones propias  y subjetivas es posible afrontar con credibilidad y motivación este proceso de estudio, favoreciendo a la misma organización con las ventajas e información obtenida, concluye el autor.

4.2.2 Actitud del personal

Díaz-Aledo en 2004 aclara que el protagonista principal y fundamental en el proceso de medición del clima es el mismo personal.  Todos los empleados tienen que colaborar y actuar limpiamente, respondiendo con independencia personal, mental y psíquica a los cuestionarios que se les presentarán.

El autor continúa indicando que con frecuencia existen elementos perturbadores hacia el grado de objetividad que se necesita en el estudio del clima.  Entre estos elementos pueden mencionarse el que los trabajadores estén enfrentados directamente con la dirección, con la empresa; trabajadores muy descontentos con el salario, desmotivación por una trayectoria pobre en la empresa; trabajadores negativos desde siempre, contagiando de mala actitud a los compañeros de trabajo, etc.

Para Díaz-Aledo (2004), estos elementos perturbadores podrán dificultar la realización del proceso, sin embargo, no lo imposibilitan.  Precisamente el cuestionario de clima nos dará la información relacionada a esos elementos; y forman parte del propio clima de la empresa.

Precisamente, para lograr manejar esas variables es importante preparar previamente al personal, sensibilizar e informar objetivamente del proceso, clarificar qué se pretende hacer, por qué y para qué, concluye el autor. 

4.2.3 Elección del momento adecuado

Es importante considerar, dentro de las variables que influyen en el proceso de la medición del clima, que el día en que se le informe al personal deberá ser lo más óptimo posible.  Díaz-Aledo (2004), enumera una pequeña lista de momentos “no adecuados” para proponer un estudio de este tipo:

· Lunes a primera hora del día.

· Viernes por la tarde o a última hora de la mañana.

· En días “puente” en los cuales se esté laborando.

· Cuando se está discutiendo un convenio colectivo.

· En épocas de problemas laborales.

· En días de condiciones de trabajo extremas; calor, frío, época alta.

· En meses de vacaciones de personal.

· Cuando exista nerviosismo o inquietud en la planilla por cualquier razón.

· El día de pago.

· En días de despidos de personal o finalización de contratos.

· En fechas próximas a los cambios de dirección, directivos o mandos medios.

· Cuando existan rumores, o bien sea cierto, que existen problemas financieros en la empresa.

Estos elementos podrían constituirse en variables negativas para la realización del proceso.  Cualquier consultor aconsejaría no realizar el estudio ante estas situaciones, aunque invariablemente en alguna ocasión no existe otra alternativa que hacerlo con alguno de estos condicionantes.

4.2.4 Consideración de los resultados

Para Díaz-Aledo en 2004, los procesos de medición del clima laboral de una empresa son y han de ser globales.  Se trata de obtener una medida del clima laboral en toda la empresa.  Aunque resulta interesante, en las empresas grandes, amplias, con secciones, conocer datos de la medición segmentados, lo fundamental es la medida global.

Por consiguiente, continua el autor, los datos unipersonales carecen de importancia, es decir, la alta gerencia no puede quedarse con la información obtenida de uno o varios trabajadores aislados, quienes constituyen una mínima parte de la planilla.    Otra cosa sería, que la alta gerencia desee profundizar en determinadas respuestas de no o varios trabajadores con intención de intervenir directamente.

4.2.5 Como actuar para mejorar el clima

Escat (1998) indica que después de realizar la medición de un clima organizacional, existirá siempre un camino a seguir de acuerdo a los resultados obtenidos.  Se mencionan tres posibles vías de solución; la primera sería mejorar el clima a través del "desarrollo organizacional", optimizando los procesos de gestión de recursos humanos (por ejemplo, para mejorar la claridad, poner en marcha canales de comunicación específicos)

Una segunda opción será mejorar el clima a través del desarrollo personal a través de formación específica (siguiendo con el ejemplo de la claridad, para mejorarla, dar un curso de "reuniones eficaces" a los directivos y de "escucha activa" a los empleados).

De igual forma, Escat en 1998 comenta acerca de una tercera vía que establece el diseño de un sistema de gestión de personas con algunos nuevos procesos para mejorar determinadas carencias en el clima prescindiendo de la formación que haya que darles a los directivos para usar dicho sistema e insistiendo en que comprendan su importancia.

Para Escat, el establecimiento de un sistema de este tipo implica la posesión de tres condiciones:

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

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

3. Que a la realización del programa le sucedan (durante seis meses) varias sesiones de coaching, y que exista una evaluación final de estilos y clima similar a la inicial.

Para el autor, la aplicación de un método de este tipo implica:

· Un programa de desarrollo directivo puede tener un impacto positivo en el indicador total del clima de aproximadamente en un 20 por 100 de la población total entre clima actual y clima deseado.  Es decir que este tipo de intervención elevará el resultado actual del clima, logrando un 20% más y acercándose al clima deseado., 
· El desarrollo de sistemas y procesos de gestión de personas es conveniente que acompañe a un desarrollo directivo.

Para el autor, siempre quedará a criterio de cada empresa por individual la toma de la decisión del curso a seguir, de acuerdo a los resultados obtenidos en su estudio propio.

4.2.6 Afrontar los cambios

Después de realizar el estudio del clima, Maisch (2004), comenta que se harán evidentes las fortalezas y las debilidades de la organización.  En este punto, la empresa debe estar comprometida a analizar las debilidades y buscar las causas que lo originan; y, en la medida de las posibilidades, iniciar los procesos de mejora o subsanación de los aspectos detectados.  

Realizar todo un proyecto de evaluación del clima laboral para no proponer mejoras, no hacer nada y guardarlo en el archivo, no es menos que un desperdicio de recursos, menciona Díaz-Aledo (2004). 

En este aspecto, Escat (1998), menciona que la tendencia natural de las altas direcciones, es poner de manifiesto afirmaciones que, intencionalmente o no, desvirtúan la información por considerarlas perjudiciales para su personal.  Por lo mismo, las conclusiones del estudio deben ser estudiadas detenidamente por los directivos de la empresa, aún mejor con la asesoría del consultor externo.

El estudio podrá ampliarse posteriormente, con reuniones o grupos de trabajo en que participen mandos medios que puedan externar sus opiniones también.  Para Escat (1998), siempre debe tenerse en cuenta que aquellos que se sientan aludidos o señalados después de la encuesta laboral, podrán reaccionar negativamente, alejándose de la realidad.

4.2.7 Cuestionarios completos pero sencillos

Díaz-Aledo (2004) hace una descripción de los cuestionarios a utilizar en este tipo de estudios.  Si se quiere hacer un buen trabajo que sea productivo, no pueden liquidarse con cuatro preguntas puestas al azar.  Las preguntas han de ser pensadas y objetivas, buscando conocer datos relevantes.  

Para Díaz-Aledo, los buenos cuestionarios o encuestas de clima laboral se mueven entre 80 y 120 preguntas, y las variables principales que miden son alrededor de 10.

Las recomendaciones generales que este autor proporciona para escoger o elaborar el cuestionario a utilizar en un estudio de clima sugieren que los mismos deben cubrir varios de los factores básicos intervinientes en el clima, contar con un número amplio de preguntas, las preguntas deben ser redactadas de forma sencilla, cortas, claras y preferiblemente con respuestas cerradas y no abiertas.  El cuestionario debe ser anónimo, aunque pueden dejarse casillas de información como sección o departamento, rango de edad, etc.

4.3 Beneficios de un estudio de Clima Organizacional

Son muchos los beneficios que se pueden generar a raíz de un estudio de este tipo.  Evidentemente, la medición del clima laboral es una herramienta en la gestión del talento humano que proveerá de la información acerca de las debilidades y fortalezas de la organización, con el objetivo principal de mejorar el clima actual.    

Duran (2005), en su artículo Mejores Empresas para trabajar: la importancia del clima organizacional en el éxito de las empresas, publicado en la revista web De Gerencia; menciona como el clima organizacional es evaluado para determinar si la empresa es un buen empleador.  En dicho artículo Duran indica que las mejores empresas donde trabajar, son también las mejores empresas en donde invertir, en atención a que son casi el doble más rentables que el resto de las compañías, en conclusión a su observación señala que “La alegría se contagia y es una buena inversión”. 

Siguiendo con la línea anterior, la prueba de ello es que estas empresas son las más rentables a la hora de invertir, porque utilizan sus recursos en la gente de una manera más inteligente, Duran menciona que en la era de la economía de los servicios, el ánimo favorable de los empleados (algunas de esta empresas los llaman colaboradores o socios) también es bueno para los accionistas. La buena calidad de vida de los trabajadores es otra preocupación común en las empresas que cuentan con un buen clima laboral. 

Los beneficios adicionales que las empresas con un clima organizacional bueno pueden ofrecer a sus empleados van desde seguros de vida, accidentes e invalidez, seguros complementarios de salud, seguros dentales, canastas de productos de las compañías, bonos de matrimonios, nacimientos, escolaridad, préstamos de emergencias, bonos para el pago de gimnasios, bonos de desempeño, becas para estudios superiores, hasta sesiones y actividades culturales.  Duran indica que se debe  consignar que los beneficios deben ser dirigidos a la estabilidad, protección y bienestar familiar de las personas que conforman la organización, lo que está ligado con crear empresas socialmente responsables.
De acuerdo a lo anteriormente expuesto, Dias-Aledo (2004) y Duran (2005) concuerdan en que no solamente la realización de la medición del clima laboral de la empresa logrará que el clima se mejore automáticamente.  Las intervenciones que se realicen posteriormente a la medición del clima son las que influirán en el estado de ánimo de la organización.  En relación a este tema, resulta conveniente aclarar el concepto de satisfacción laboral, a fin de no confundirlo con el concepto de clima laboral.
4.4 Satisfacción en el trabajo 

Dentro de los diferentes textos consultados pudo observarse el uso simultáneo de varios términos relacionados al clima laboral.  Durán (2005), explica que si existe una confusión de terminología en el empleo del término "satisfacción en el trabajo" y los factores que contribuyen a ella. La revisión de los numerosos estudios efectuados en este campo hace considerar de que la satisfacción en el trabajo es casi cualquier cosa que un investigador mide cuando cree estar midiendo la satisfacción del trabajador en su puesto de trabajo.

Debe aclararse la terminología "actitud del personal", "satisfacción en el trabajo", "moral organizacional" y “clima laboral”. Aunque, en muchos casos, se utilizan como sinónimos, no lo son. Una actitud no es satisfacción en el trabajo, aunque puede contribuir a ella, ya que ésta se compone de actitudes. De manera similar, la satisfacción en el trabajo no es lo mismo que la moral organizacional, aunque puede contribuir a ella, de acuerdo a Durán en 2005. 

Una actitud de un empleado puede considerarse como la disposición para actuar de un modo más que de otro, en relación con factores específicos relacionados con el puesto, indica Chiavenato (2001).

”La satisfacción en el trabajo es el resultado de varias actitudes que tiene un empleado hacia su trabajo, los factores conexos y la vida en general”.  Dessler (2001).
Para Dessler (2001), la moral organizacional puede definirse como la posesión de un sentimiento, por parte del empleado, de verse aceptado y pertenecer a un grupo de trabajadores, mediante la adhesión a metas comunes y la confianza en la conveniencia de esas finalidades.
La moral es un subproducto de un grupo y es éste quien la genera. Tiene cuatro determinantes: 

· sentimiento de solidaridad del grupo, 

· necesidad de una meta, 

· progresos observables hacia la meta; y, 

· participación individual en las tareas significativas que sean necesarias para alcanzar la meta. 

Hay autores e investigadores que han medido las relaciones en los grupos de trabajo y, a veces, las han denominado satisfacción en el trabajo, otras veces moral y en otras ocasiones simplemente actitudes.
El concepto de Clima Organizacional de Goncálves (1997), refiere a las características del ambiente de trabajo. Estas características son percibidas directa o indirectamente por los trabajadores que se desempeñan en ese medio ambiente, y tiene repercusiones en el comportamiento laboral.  El Clima es una variable interviniente que media entre los factores del sistema organizacional y el comportamiento individual, estas características de la organización son relativamente permanentes en el tiempo, se diferencian de una organización a otra y de una sección a otra dentro de una misma empresa. 

De igual forma, frecuentemente este concepto se confunde con el de Cultura Empresarial, pero se diferencia en ser menos permanente en el tiempo aunque comparta una connotación de continuidad.

Stevenson (2000), indica que Frederick Herzberg, un estudioso de la personalidad y la motivación, llevó a cabo una investigación de la que surgió el concepto de factores de mantenimiento en el trabajo.  De acuerdo a Stevenson, Herbzberg pidió a miles de personas que hablasen de los momentos en los que se sentían  bien en el trabajo y aquellos en los que se sentían mal.  Puede tomarse este estudio como el pionero en evaluar un clima organizacional.  

Stevenson (2000), menciona que los factores de mantenimiento son los aspectos del trabajo que contribuyen a un clima laboral sano, pero que no son provocados directamente.
  

Del estudio realizado por Herzberg se obtuvieron dos listados, que detallan las cosas que satisfacen y las cosas que disgustan a los trabajadores.  La conclusión a la que se llega es que lo que se necesita para motivar a un empleado no es lo mismo que lo que se necesita para conseguir un ambiente de trabajo libre de quejas.  

4.4.1  La naturaleza de la satisfacción laboral

Stevenson (2000), continúa indicando que la satisfacción laboral es una variable de actitud que refleja las percepciones de las personas respecto de sus empleos en general, así como diversos aspectos de estos.  Es el grado en que las personas gustan de sus empleos, mientras que la insatisfacción laboral se define como la medida en que sus trabajos les desagradan.  Nuevamente se hace importante evidenciar que la satisfacción en el trabajo se diferencia del clima laboral en que el primero se refiere de manera individual y segmentada a los puestos de trabajo, mientras que el estudio del clima organizacional nos da la radiografía de la empresa como un todo.

Spector (2002), menciona dos enfoques que se han creado para abordar la satisfacción laboral: general y de facetas.  El enfoque general concibe la satisfacción laboral como una percepción única y general hacia el empleo.

El enfoque alternativo, de acuerdo a Spector (2002), consiste en atender las facetas, es decir, a los diferentes aspectos que componen el empleo, como la remuneración (salario o prestaciones), las otras personas del empleo (supervisores o compañeros), las condiciones del empleo y la naturaleza del trabajo mismo.  

Entre las ventajas del enfoque de facetas se encuentra que permite obtener una perspectiva más compleja de la satisfacción laboral.  Para Spector en 2002, la persona posee diferentes niveles de satisfacción con las diversas facetas.  Puede sentirse insatisfecha con el sueldo y las prestaciones y al mismo tiempo, estar a gusto con la naturaleza del trabajo y los supervisores.  

La satisfacción laboral se evalúa casi siempre interrogando a las personas en torno a sus percepciones hacia sus empleos, ya sea mediante cuestionarios o entrevistas.

4.5  Medición de la satisfacción en el trabajo.

De acuerdo a Dessler en 2001, la satisfacción en el trabajo es una actitud general del individuo hacia su puesto de trabajo.  El trabajo de una persona es mucho más que las actividades obvias de ordenar documentos, esperar clientes o manejar un camión.  Esto significa que la evaluación de un empleado de cuán satisfecho o insatisfecho está con su trabajo es una suma compleja de elementos discretos de trabajo.

Robbins (1999), indica que existen dos métodos más ampliamente utilizados para la medición de la satisfacción en el trabajo son: a) la escala global única y b) la calificación de la suma formada por numerosas facetas del trabajo.  El primer método consiste en nada más pedir a los individuos que respondan una pregunta: “considerando todo, ¿cuán satisfecho estás con tu trabajo?, la respuesta se da eligiendo un número de uno a cinco, desde altamente satisfecho hasta altamente insatisfecho. 

El segundo método es más complejo indica Robbins (1999).  Este identifica los elementos clave en un trabajo y pregunta a los empleados acerca de sus sentimientos sobre cada uno.  Los factores típicos que estarían incluidos son la naturaleza del trabajo, la supervisión, el salario actual, las oportunidades de ascenso y las relaciones con los compañeros de trabajo.  Estos factores se estiman sobre una escala estandarizada y luego se suman para crear una calificación total sobre la satisfacción en el trabajo.

Robbins (1999), en su libro Comportamiento Organizacional, menciona que el método de la calificación de la suma no es mejor que el de la escala global única, indica que en la comparación entre la escala global única con el método lento de la sumatoria de factores, la primera es más válida.  La mejor explicación que Robbins presenta para este resultado es que el concepto de satisfacción en el trabajo es inherentemente tan amplio que una sola pregunta se vuelve en realidad la medición más completa.

Siempre en el contexto de la satisfacción en el trabajo; la interrogante que ahora se encuentra es en relación a las variables que pueden o no afectar la satisfacción del empleado en el trabajo.  Entre estos factores se encuentran el reto del trabajo, los premios equiparables, las condiciones de trabajo favorables y colegas que gusten apoyar, de acuerdo a Newstrom (2000).
Trabajo mentalmente desafiante.  Newstrom en 2000 indica que los empleados tienden a preferir trabajos que les den oportunidad de usar sus habilidades y que ofrezca una variedad de tareas, libertad y retroalimentación de cómo se están desempeñando.  Los trabajos que tienen muy poco desafío provocan aburrimiento pero un reto demasiado grande crea frustración y sensación de fracaso.

Recompensas justas.  El empleado busca un sistema de salario y políticas de ascensos justos, sin ambigüedades y acorde a sus expectativas.  La clave en el enlace del salario con la satisfacción no es la cantidad absoluta que uno recibe sino la percepción de justicia, continua Newstrom.

Condiciones favorables de trabajo.    El empleado prefiere ambientes físicos que no sean peligrosos o incómodos, de acuerdo a Newstrom en (2000).  Factores como la temperatura, la luz, el ruido y otros factores ambientales no deberían estar en el extremo, en instalaciones limpias, modernas y con equipo adecuado.

Colegas que brinden apoyo.  Las personas obtienen de sus trabajos mucho más que dinero o logros tangibles, para la mayoría de los empleados, el trabajo también cubre la necesidad de interacción social.  El comportamiento del jefe superior inmediato es uno de los principales determinantes de la satisfacción, indica Newstrom.  

Spector (2002), indica que entre las escalas conocidas de satisfacción laboral, Job Descriptive Index, realizada por Smith, Kendall y Hulin en 1969, es el de uso más generalizado entre los investigadores.  Se considera la escala más exhaustiva y cuidadosamente validada, evaluando cinco facetas: trabajo, salario, oportunidades de ascensos, supervisión y compañeros de trabajo.

Spector continua indicando que existe también el Minnesota Satisfaction Questionnaire, estructurado por Weiss, Dawis, Lofuist y England en 1966, presenta una escala en dos formatos; una versión larga de 100 interrogantes y una abreviada de 20.  El formato corto evalúa ya sea la satisfacción general o la satisfacción intrínseca y  extrínseca.  La satisfacción intrínseca se refiere a la naturaleza de las tareas del puesto, así como la percepción de las personas respecto al trabajo que realizan.  La satisfacción extrínseca se relaciona con otros aspectos de la situación del trabajo, como las prestaciones y el salario.  

En 1989 Iroson y colaboradores, mencionados por Spector (2002), crearon una escala de satisfacción laboral general cuyos reactivos no siempre refleja las diversas facetas del puesto.  Job in General Scale se asemeja al Job Descriptive Index.  Esta escala tiene buena confiabilidad y se correlación bien con otras de satisfacción laboral general, aunque por considerarse relativamente nueva no se ha utilizado mucho en investigaciones recientes.

Entre los estudios nacionales, Chuy (2003), en su estudio utiliza como instrumento de medición de Clima, un cuestionario validado en estudios anteriores a 13 instituciones bancarias guatemaltecas, adicionalmente al estudio realizado por Chuy.  El cuestionario consta de dos series, la primera contiene 70 preguntas de 10 dimensiones que abarca diferentes aspectos como indicadores del clima organizacional.  La segunda parte del instrumento presenta 4 preguntas abiertas, relacionadas de manera subjetiva a las impresiones del personal con el puesto, la organización, las relaciones interpersonales, etc.  Por ser el instrumento de más accesibilidad, este es el cuestionario que se considera ara la realización de esta investigación.
4.6 El efecto de la satisfacción en el trabajo sobre el desempeño del empleado.

Satisfacción y productividad.  Tratando de evidenciar una relación entre estas dos variables Robbins (1999), hace la acotación “un trabajador feliz es un trabajador productivo”.
  Sin embargo, de acuerdo a las investigaciones realizadas por Robbins, la relación indica no más de un 2% de la variación en la producción relacionada con la satisfacción del empleado.

El conflicto que se encuentra en la comparación de estas dos variables es que con frecuencia la medición del desempeño laboral no puede considerarse del todo objetiva.  Probablemente la relación entre satisfacción y desempeño sería más sólida y comprobable si se emplearan medidas de desempeño más precisas.
Satisfacción y ausentismo.  Es posible que se encuentre sentido a considerar que los empleados insatisfechos falten más al trabajo, sin embargo no está necesariamente comprobado.  Robbins indica que siendo el comportamiento en el trabajo algo más complicado, existen más factores que influirán directamente en la variable ausentismo, sin necesariamente influir en la satisfacción.

Las personas a quienes les disgusta su trabajo tienen más posibilidades de ausentarse que aquellas que gustan de su trabajo.  Una posible razón de la poca significativa relación entre satisfacción y ausentismo es que la persona puede ausentarse por muchos y variados motivos.  Aunque algunas de estas razones quizá se asocien con la satisfacción laboral, es probable que haya otras que no.  
Satisfacción y rotación.  Robbins considera que factores como las condiciones del mercado laboral, las expectativas de oportunidades opcionales de trabajo, la antigüedad en la organización son restricciones importantes con la decisión real de dejar el trabajo actual.  Entre las investigaciones realizadas por Robbins, no se presenta un nivel de correlación estadísticamente significativo que indique la influencia de una variable sobre otra.  

Dichas correlaciones se han interpretado como indicadores de los efectos de la satisfacción sobre la conducta.  Una de las razones por las que ha sido posible demostrar la asociación entre satisfacción y rotación radica en la estructura de los estudios sobre rotación.  La mayoría de estos estudios son de tipo predictivo, evalúa la satisfacción laboral en una muestra y un periodo de meses después comprueban quien renuncia.  

Spector (2002), hace un interesante análisis de estas dos variables en relación inversamente proporcional.  Puede considerarse que la satisfacción puede conducir al desempeño, es decir, las personas que gustan de su empleo trabajan con más gusto y por ende, observan un mejor desempeño.  Por otra parte, el desempeño puede traducirse en satisfacción, las personas que se desempeñan adecuadamente pueden obtener beneficios de ese desempeño, los que a su vez suelen producir cada vez más satisfacción.  Una persona que tiene un rendimiento apropiado puede obtener reconocimiento y mejores ingresos, lo cual contribuye a enriquecer la satisfacción laboral.  

4.7 De qué manera los empleados expresan la insatisfacción en el trabajo.

Salida.  Newstrom (1999) menciona que la insatisfacción dirigida hacia el abandono de la organización, incluye el buscar un nuevo empleo, la renuncia.

Expresión.  Tratar activa y constructivamente de mejorar las condiciones, incluyendo la sugerencia, discusión y algunas formas de actividad sindical, continua Newstrom.
Lealtad.  Esperar de manera pasiva pero con optimismo a que mejoren las condiciones, indica Newstrom, incluye hablar a favor de la organización en respuesta de la crítica externa.

Negligencia.  Para Newstrom, esperar pasivamente que empeoren las condiciones incluyendo el ausentismo crónico, impuntualidad, esfuerzo reducido y tasa de error mayor.

4.8  Antecedentes de la satisfacción laboral

Saber qué es lo que hace que a una persona le agrade o  desagrade su trabajo es una incógnita que se ha intentado responder insistentemente.  Se ha investigado acerca de los puestos y las organizaciones que producen satisfacción o insatisfacción en los empleados.  Sin embargo, en varios estudios se ha demostrado que las personas con los mismos puestos y en condiciones de trabajo muy similares pueden variar considerablemente en sus grados de satisfacción (Spector 2002).  Estos resultados inducen a considerar tomar la perspectiva de la personalidad, con el fin de demostrar que ciertos tipos de personas tienden a gustar o no de sus empleos.  También puede considerarse la perspectiva interaccionista de la adaptación persona-puesto, la cual combina el enfoque ambiental y de personalidad.  

Considerando que la satisfacción laboral se vea afectada por las características del puesto, Spector en 2002, resalta las siguientes características principales:

Variables de los roles.  En este aspecto se considera dos factores; la ambigüedad y el conflicto de roles.  La ambigüedad es el grado de incertidumbre de los empleados respecto a sus funciones y responsabilidades.  El conflicto de roles se manifiesta cuando las personas son objeto de demandas incompatibles ya sea en el trabajo o entre éste y las esferas ajenas al trabajo.  Este conflicto se origina en la multiplicidad de vigencias en el desempeño de trabajo.  

Conflicto trabajo-familia.  Es una forma de conflicto de roles en el que las demandas del trabajo y de la vida familiar producen un conflicto.  Ese problema puede resultar particularmente grave para los cónyuges trabajadores con hijos y los padres solteros.

Remuneración.  Aunque la remuneración se asocia hasta cierto punto con la satisfacción general, guarda una relación más decisiva con la faceta de satisfacción salarial.  Hay personas que percibiendo un salario mínimo se sienten satisfechas con su paga, mientras que hay profesionales que por el contrario se sentirán insatisfechas, finaliza Spector (2002).

4.9  Adaptación Puesto-Persona

Robbins en 1999 indica que se suele considerar los factores ambientales y personales como influencias independientes sobre la satisfacción laboral.  El enfoque de la adaptación puesto-persona postula que la satisfacción laboral se alcanza cuando hay armonía entre ambas partes.  La correspondencia entre lo que las personas afirman desear de un empleo y lo que dicen tener, es decir, la diferencia entre tener y desear representa el grado de adaptación de la persona al puesto; entre menor sea esta discrepancia, mayor será la satisfacción laboral.

Continuando con la intención de definir cada uno de los conceptos que pueden ser relacionados o confundidos con el clima organizacional, que figura como  el tema central de esta investigación, a continuación se aclara el concepto del compromiso organizacional.


5. Compromiso Organizacional 

Para Newstrom (1999), el compromiso organizacional es otra variable de actitud en la esfera del trabajo.  Puede considerarse que el nivel de compromiso que se logre del empleado hacia la empresa influirá en el clima organizacional así como en la satisfacción laboral.

 El concepto que se estudia con mayor frecuencia es el que se basa en la obra de Mowday, Steers y Porter (1979), mencionado en  Spector (2002), quienes consideran que el compromiso organizacional se compone de tres elementos:

1. aceptación de las metas organizacionales

2. voluntad de trabajar duro por la organización

3. deseo de permanecer con la organización

Recientemente, Meyer, Allen y Smith (1993)
 generaron un nuevo concepto:

a. afectivo

b. de continuidad

c. normativo

Para Spector, el compromiso afectivo ocurre cuando el empleado desea permanecer en la organización debido a una vinculación de tipo emocional.  Hay un compromiso de continuidad cuando la persona debe permanecer en la organización debido a que necesita los beneficios y el salario, o porque no puede conseguir otro empleo.  El compromiso normativo se origina en los valores del empleado.  Aquí la persona piensa que debe permanecer con la organización en virtud de que ello es lo correcto.

Spector concluye que el compromiso organizacional se refiere al convenio tácito que hace el empleado ante la empresa para la cual trabaja, donde sentirá la responsabilidad de responder ante las exigencias de la organización hacia su persona y hacia su puesto.

5.1   Reciprocidad entre Individuo y Organización 

Para Chiavenato (2000), la interacción psicológica entre empleado  y organizaciones es un proceso de reciprocidad.  La organización realiza ciertas cosas por el trabajador y para el trabajador, lo remunera, le da seguridad y estatus; del mismo modo, el empleado responde trabajando y desempeñando sus tareas.  A esta relación de reciprocidad se le denomina popularmente como contrato psicológico; el cual se conceptualiza como la expectativa que el individuo y la organización esperan cumplir y alcanzar con la nueva relación.

El contrato psicológico se extiende más allá de cualquier contrato formal de empleo, continua Chiavenato.  Aunque no exista acuerdo formal o claramente expreso, el contrato psicológico es un acuerdo tácito entre individuo y empresa para que las dos partes observen y respeten una amplia variedad de derechos, privilegios y obligaciones consagrados por la COSTUMBRE.  Entonces, el contrato psicológico se constituye como un elemento importante en cualquier relación laboral con influencia en el comportamiento de las partes.  

De igual forma, Chiavenato (2000) hace referencia al concepto de “equilibrio organizacional”, el cual define en cinco premisas:

1. Numerosas personas que trabajan en la organización.

2. Cada trabajador recibe incentivos a cambio de los cuales hace contribuciones a la organización.

3. Cada trabajador seguirá participando en la organización si los incentivos que se le ofrecen son iguales o mayores que las contribuciones que se le exigen.

4. Las contribuciones hechas por los diversos grupos de trabajadores constituyen la fuente en la cual la organización se suple y se alimenta para conseguir los  incentivos que ofrece a los trabajadores.

5. La organización será solvente y seguirá existiendo sólo si las contribuciones son suficientes para proporcionar incentivos, en cantidad suficiente, que estimulen a los trabajadores a realizar las contribuciones.

El equilibrio organizacional refleja el éxito de la organización en remunerar a sus empleados con incentivos adecuados y motivarlos a seguir contribuyendo a la organización, lo que garantizará la supervivencia y eficacia, de acuerdo a Chiavenato.

Para Chiavenato, el clima organizacional influye en el estado de motivación de las personas y es influenciado por éste: es como si presentarse una retroalimentación recíproca entre el estado de motivación de las personas y el clima organizacional.
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II    PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

En todas las actividades que diariamente se realizan, se establece la existencia de un ambiente determinado por distintas situaciones.  Este ambiente conformado por diferentes factores puede percibirse tanto en el aula de cualquier colegio, como en el hogar y de igual forma en los lugares de trabajo.

El ambiente laboral o bien, clima organizacional, forma parte intrínseca de la organización, y es variable desde cada departamento hasta la empresa en su totalidad.  Entre los factores que pueden afectar o modificar el ambiente laboral están desde las alteraciones a la estructura física de la empresa, los planes de compensaciones y beneficios hasta la relación jefe-subordinado.

Centeno (1999), realizó un estudio del clima organizacional de una institución bancaria en la cual se analiza la repercusión que surge de la falta de comunicación interna en la institución.  De acuerdo a dicho trabajo de investigación, puede considerarse que cualquier factor del ambiente laboral  que sea modificado ejerce un cambio directo en el clima organizacional.

Se considera que a pesar de ser una herramienta de gran utilidad para la gestión del recurso humano, la realización de una medición de clima organizacional no es una de las primeras opciones de decisión en el ámbito gerencial, ya que la realización de estos estudios conlleva costos elevados, especialmente si son realizados a través de una consultoría externa; razón por la cual las decisiones gerenciales giran en torno a opciones de respuesta rápida, clásicas “apaga fuegos” que solamente minorizan las puntas de iceberg de los problemas  que existen en la organización.

Goncálves (1997) define el clima organizacional como "un fenómeno interviniente que media entre los factores del sistema organizacional y las tendencias motivacionales que se traducen en un comportamiento que tiene consecuencias sobre la organización”.
  De acuerdo a este concepto, cualquier intervención que se realice en los factores que menciona Goncálves observarán repercusiones en productividad, satisfacción, rotación, y otros.  
En Guatemala se encuentran varios estudios realizados en empresas guatemaltecas de diferente índole, desde instituciones bancarias, hoteles, empresas dedicadas a la compra y venta de diferentes productos, hasta empresas de producción industrial.  Estrada (2004), elaboró un estudio en el que presenta una guía de acciones motivacionales para mejorar el clima organizacional entre el personal operativo de los hoteles cinco estrellas de la ciudad de Guatemala.  Esta investigación, además de presentar los resultados del estudio del clima organizacional de la institución de una forma global, aporta a la empresa una guía para intervenir directamente en el área motivacional del personal del nivel operativo.  

En el ambiente guatemalteco existen empresas de producción industrial enfocadas a distintos ámbitos.  Para efectos de este estudio, se centra la atención en empresas de producción industrial de alimentos, ya que estas suelen presentar altos niveles de rotación debido a los horarios rotativos y otros aspectos que se ven reflejados en su clima organizacional.

La realización del estudio del clima organizacional provee a las empresas de la información necesaria para poder actuar en aquellos elementos que se evidencien en los resultados.  Se considera de gran ayuda la información que proviene de estos estudios, pero sin la acción que corresponde posterior al estudio, es simplemente una recopilación de información.

De acuerdo a lo anterior, se genera la siguiente interrogante: ¿Cuál es el estado actual del clima organizacional de una empresa industrial de producción de alimentos y cuál es la propuesta para la mejora del ambiente laboral? 

2.1 Objetivo General:

Proponer un plan para mejorar el clima organizacional de una empresa industrial de producción de alimentos.

2.2  Objetivos Específicos:

· Determinar cuál es el clima organizacional de una empresa industrial de producción de alimentos.

· Conocer cuáles son los factores más importantes que influyen en el clima organizacional de una empresa industrial de producción de alimentos.

· Señalar cuál es la dimensión del clima organizacional que necesita atención inmediata.

2.3  Elemento de estudio:

Clima Organizacional

2.4 Definición de variable

2.4.1 Clima Organizacional: 

Conceptual:

Goncálves (1997), indica: “El Clima Organizacional es un fenómeno interviniente que media entre los factores del sistema organizacional y las tendencias motivacionales que se traducen en un comportamiento que tiene consecuencias sobre la organización (productividad, satisfacción, rotación, etc.)”
Operacional:
Resultado obtenido después de la aplicación del cuestionario de Clima Organizacional en las dimensiones de Logro y Reconocimiento, Motivación Trabajo en Equipo, Comunicación, Relaciones con el jefe inmediato, Planes de carrera y desarrollo, Ambiente Físico, Seguridad, Riesgos, de los sujetos de este estudio.
2.5  Alcances, límites y limitaciones:

Para la realización de este trabajo de investigación se considero la aplicación de un cuestionario de clima organizacional que evalúa diez dimensiones previamente establecidas, con el objetivo de analizar la situación actual del clima laboral de una empresa industrial de producción de alimentos y realizar una propuesta de intervenciones que mejoren aquellas variables deficientes.

La información obtenida con el cuestionario de clima fue utilizada únicamente para fines de realizar la propuesta de intervenciones.  
Se encontró como limitante el tiempo para la aplicación del cuestionario de evaluación del clima, dado que este tipo de evaluación fue efectuado a todos los niveles de la institución, desde niveles gerenciales hasta el nivel operario,  estos últimos quienes por los horarios de las jornadas de trabajo presentaron la mayor dificultad.

Finalmente, este estudio abarcó la aplicación del cuestionario, el análisis de los resultados obtenidos y la presentación de la propuesta de intervenciones.  La aplicación y/o ejecución de la propuesta presentada queda a criterio de la alta dirección de la empresa sujeta a esta investigación.

2.6  Aporte:

Para Guatemala, el presente trabajo de investigación aporta información invaluable por medio de la presentación de un trabajo profesional de investigación, un estudio teórico y práctico proyectado en un ambiente semicontrolado y comparable entre las empresas nacionales de producción.

Para la sociedad guatemalteca, los conocimientos que esta investigación aporta serán de utilidad e interés para comparar y entender el comportamiento humano en el trabajo ante las diferentes situaciones y variables que afectan el clima laboral.

La propuesta de intervenciones que este trabajo presenta como producto final, provee a la comunidad landivariana de una herramienta válida para adaptar ante las necesidades de otras propuestas de investigación.

Finalmente, la empresa guatemalteca industrial de producción de alimentos que accedió a apoyar este estudio se verá beneficiada de forma directa, ya que los resultados y las propuestas de solución presentadas se ciñen estrictamente a las necesidades propias de dicha empresa.

Adicionalmente, se considera que la información obtenida a través de esta investigación podrá ser de gran ayuda no solamente para una empresa industrial  de alimentos como la sujeta a este estudio, sino puede ser aplicable para todas aquellas compañías que deseen entender el dinamismo en sus procedimientos, especialmente en la gestión del talento humano.

III     EL MÉTODO
1. Sujetos:

Para la realización de la presente investigación, se realizó la aplicación del cuestionario a la población total de 219 sujetos.  
Todos los sujetos eran trabajadores activos en la empresa industrial de producción de alimentos, de diferentes niveles jerárquicos, operativo, supervisión, ejecutivo.  La población en general presenta las siguientes características:

Género:


	MASCULINO
	FEMENINO

	121 personas (55%)
	98 personas (45%)


Edad:

	Menos de 20 años
	21 (10%)

	De 21 a 25 años
	63 (29%)

	De 26 a 30 años
	45 (21%)

	Más de 31 años
	84 (38%)

	No contestó
	6 (3%)


Puesto:
	Gerencial
	4 (2%)

	Supervisión-Administrativo
	28 (13%)

	Operativo
	187 (85%)


Estabilidad

	Menos de 6 meses
	56 (26%)

	Menos de 1 año
	66 (30%)

	De 1 a 2 años
	51 (23%)

	De 3 a 5 años
	27 (12%)

	Más de 6 años
	29 (13%)


Promociones:

	Ninguna vez
	133 (61%)

	Una vez
	65 (30%) 

	Dos veces
	8 (4%)

	Más de de dos veces
	11 (5%)

	No respondió
	2 (1%)


El cuestionario se aplicó al total de la población que formaba parte de la empresa a la fecha de la aplicación del instrumento.

2. Instrumentos:

En este trabajo de investigación el instrumento utilizado fue:

· Cuestionario de Clima Laboral (Anexo No.1): Este formulario fue utilizado en el estudio realizado por Chuy (2003), que de acuerdo a la ficha técnica presentada, fue asesorado por la Licda. Aranka Pokus, aprobado por el Lic. Carlos Seijas; y validado por medio del análisis en su elaboración, dentro de los cuales se tiene un cuestionario de medición de clima organizacional aplicado a 13 instituciones bancarias en Guatemala, adicionalmente el estudio realizado por Chuy (2003).

· Este formulario consta de dos series, la primera contiene 70 preguntas de 10 dimensiones que abarca diferentes aspectos como indicadores del clima organizacional.  La primera parte del instrumento abarca las siguientes dimensiones:

· Reconocimiento y logro de objetivos

· Motivación del puesto

· Trabajo en equipo

· Comunicación

· Relaciones con e jefe inmediato

· Planes de carrera y desarrollo

· Ambiente físico

· Seguridad

· Riesgos

· Servicio al cliente

Cada una de estas dimensiones se evalúa a través de siete preguntas por cada dimensión.  La respuesta es de selección múltiple con seis opciones; un totalmente de acuerdo, muy de acuerdo, de acuerdo, en desacuerdo, totalmente en desacuerdo e indiferente.  Cada respuesta es identificada de forma escrita, adicionalmente con una numeración del 1 al 6 y de forma gráfica con caras expresivas.

La segunda parte del instrumento presenta 4 preguntas abiertas, relacionadas de manera subjetiva a las impresiones del personal con el puesto, la organización, las relaciones interpersonales, etc.

El cuestionario está considerado para tomarse en un tiempo aproximado de 45 a 60 minutos.  Se garantiza el anonimato como parte fundamental en la validación de la información.  

El evaluador debe tomar en cuenta las siguientes instrucciones generales:

1. Seguir los estándares de aplicación de la evaluación

2. Preparar adecuadamente el ambiente de su departamento; esto se logrará mediante la explicación a cada uno de los miembros del proceso que se llevará a cabo, así como del objetivo principal, solicitando su cooperación  espontánea.

3. Observar que todos los trabajadores comprendan la evaluación

4. Responder a todas las preguntas que los trabajadores le hagan

5. Apegarse al período dispuesto para las evaluaciones

6. Manejar la información obtenida en anonimato, discreción y profesionalismo del caso.

De mutuo acuerdo con la Gerencia General de la empresa sujeta a este estudio, se decidió omitir la evaluación de la dimensión que analiza el servicio al cliente, debido a que el giro de la empresa es industrial y de producción, y los empleados en su gran mayoría no tienen contacto con el cliente final, por lo que la evaluación de esta área perdía validez para esta investigación. 

3. Procedimiento:

(a) Inicialmente se solicitó la autorización ante la gerencia general de la empresa sujeta a este estudio, para la realización del clima laboral.

(b) Se eligió el instrumento para realizar el estudio, de acuerdo a su accesibilidad y facilidad de comprensión para todo nivel educativo al que se le aplicó el mismo.

(c) Se realizó la aplicación del instrumento de acuerdo a un cronograma.

(d) Al finalizar la aplicación del instrumento se discutieron los resultados, se estructuró el programa para la mejora del clima organizacional  y se establecieron conclusiones y recomendaciones.

(e) Se elaboró el informe final y se presentó junto con el programa de mejora de acuerdo a los resultados.

4. Diseño: La presente investigación es de tipo DESCRIPTIVA, de acuerdo a Hernández et. al. (2003), los estudios descriptivos buscan especificar las propiedades, las características y los perfiles importantes de personas, grupos, comunidades o cualquier otro fenómeno que se someta a un análisis.  Miden, evalúan o recolectan datos sobre diversos aspectos, dimensiones o componentes del fenómeno a investigar.

5. Metodología Estadística: En el presente trabajo, los resultados obtenidos a través del cuestionario fueron tabulados de acuerdo a los cálculos matemáticos correspondientes y se presentaron los resultados por medio de gráficas de barras para su comparación. 

IV PRESENTACIÓN DE RESULTADOS

4.1  GRÁFICAS

A continuación se presentan los resultados obtenidos después de la aplicación del instrumento en la empresa sujeta a este estudio.  Se escogió la presentación de gráfica de barras por su fácil comprensión visual.  

Al inicio se presentan las gráficas que describen los sujetos del estudio, posteriormente encontrará una gráfica que presenta el clima organizacional de forma global con las nueve dimensiones evaluadas y encabezando la presentación de cada dimensión se incluye una gráfica propia del factor.  Finalmente se incluye una gráfica por cada interrogante del cuestionario seguido de cada gráfica, se presenta una pequeña explicación.
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Los sujetos de estudios a los cuales se le aplicó el clima organizacional estuvieron conformados en un 55% de personal masculino y un 45% de personal femenino.  Esto evidencia poca diferencia de género al momento de la contratación
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Se establecieron cuatro rangos de edades entre los sujetos de estudio, entre los que predominó con un 31% el personal mayor de 31 años.  Seguidamente se encuentra el personal ubicado en el rango de 26 a 30 años con un 21%.  Esto muestra que un elevado porcentaje del personal que labora  en la empresa es joven, variable que puede ser aprovechada en la formación del personal.
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En esta gráfica se presenta la categorización de acuerdo a puestos de trabajo, divididos en tres grandes rubros, área gerencial con 4 personas equivalente al 2%, área supervisión-administrativo compuesto por 28 personas haciendo un 13% y  finalmente área operativa con el 85% del personal formado por 187. 
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En relación a la estabilidad del personal en la empresa sujeta a este estudio, se determinó que existe un importante índice de rotación, ya que existe un 30% del personal que tiene menos de un año de laborar en la empresa, así como un 26% que tiene menos de 6 meses de haber ingresado.  El personal de 3 a 5 años presenta un 12% y el personal con más de 6 años representan un 13%.  
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En el aspecto de desarrollo de carrera se evaluaron las posibilidades que el personal actual ha tenido de ascender, el cual presenta un 61%  del personal sin alguna promoción, un 30% con una promoción, un 4% con dos ascensos y un 5% con más de dos ascensos.  A pesar de que el personal que ha sido promovido es poco, se muestra interés por obtener un desarrollo de carrera dentro de la organización.  
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En esta gráfica puede apreciarse la comparación de las nueve dimensiones evaluadas con el instrumento descrito anteriormente.  Con esta representación puede observarse que en su mayoría, exceptuado únicamente el área de riesgos, las dimensiones se evaluaron en forma positiva, aunque evidentemente baja y algunas con poca diferencia hacia la evaluación negativa.

1. LOGROS – RECONOCIMIENTO Y LOGRO DE OBJETIVOS

Esta gráfica muestra de forma global, el resultado obtenido en las siete preguntas realizadas en esta dimensión.  El promedio obtenido de las siete preguntas fue un 75% versus un 25%.
Un 35% del personal se muestra totalmente de acuerdo considerando que sus jefes sí reconocen los logros obtenidos.  Un 15% están muy de acuerdo y un 23 % solamente de acuerdo.  Por el contrario, un 11% opinan en desacuerdo,  8% en total desacuerdo y un 7% se mostró indiferente ante el cuestionamiento.  Puede observarse que el empleado se ve beneficiado con el reconocimiento de logros por parte de los jefes, quienes no se muestran indiferentes ante este progreso.

Al considerar si los logros del empleado se relacionan con los logros de la empresa, la opinión de los colaboradores fue en un 36% totalmente de acuerdo, un 26% muy de acuerdo, un 23% de acuerdo; mientras que solamente un 5% consideran estar en desacuerdo, un 4% totalmente en desacuerdo y un 3% es indiferente.  Es un hecho positivo que el colaborador encuentre relación entre los logros propios y los de la empresa en un porcentaje positivo.

Un 38% de los empleados consideran estar totalmente de acuerdo en que se habla de la importancia de alcanzar las metas dentro de la empresa, un 18% esta muy de acuerdo y un 20% solamente de acuerdo.  Sin embargo, un 8% está en desacuerdo al igual que un 8% se mostró indiferente, y solamente un 5% está en total desacuerdo.  Esta gráfica evidencia que el empleado está informado de las metas de la empresa y de la importancia de alcanzarlas.  

La igualdad del reconocimiento en todos los niveles es considerada únicamente en un 23% como totalmente de acuerdo.  El 20% están muy de acuerdo y el 22% de acuerdo.  Por otro lado, un 12% está en desacuerdo, un 5% en total desacuerdo, mientras que un 8% es indiferente ante esta situación.  Es favorable el indicador, pues muestra equidad en el trato jefe-subordinado.

En esta pregunta se analizan la estabilidad y el logro de objetivos individuales, a lo que el personal consideró en un 31% estar totalmente de acuerdo, un 17% muy de acuerdo y un 25% solamente de acuerdo.  Por el contrario, un 10% está en desacuerdo, un 5% esta totalmente en desacuerdo y un 5% es indiferente. Es positivo observar que el menor porcentaje de colaboradores considera que no ha logrado sus objetivos personales.

El 27% de los sujetos de estudio está totalmente de acuerdo en que existe planificación de objetivos en la empresa, un 16%  está muy de acuerdo y encontramos un 27% que está de acuerdo.  Solamente un 11% está en desacuerdo con este planteamiento, mientras un 5% está en total desacuerdo y un 5% es indiferente.  Considerando que la planificación de objetivos dentro de la empresa es un importante pilar, esta interrogante se resuelve positivamente al observar que los colaboradores si consideran que hay planificación.

La oportunidad que la empresa provee a sus empleados para lograr sus objetivos es considerada en un 40% de los empleados como totalmente de acuerdo, un 12% está muy de acuerdo y un 19% está de acuerdo.  Un 11% considera no tener esa oportunidad, un 5% está totalmente en desacuerdo y el 6% fue indiferente ante este cuestionamiento.  Es importante que el empleado perciba la oportunidad  que la empresa le de para lograr objetivos; por lo que es positivo que un 40% esté totalmente de acuerdo en este aspecto.

II MOTIVACIÓN DEL PUESTO

En esta gráfica se presenta el resultado obtenido en la dimensión de Motivación en el Puesto.  El promedio de esta dimensión fue de un 56% versus un 44%.
El 24% de los empleados está totalmente de acuerdo con la política de la empresa en cuanto a incentivos y motivación, el 19% está muy de acuerdo y el 21% está de acuerdo.  Por otro lado el 16% está en desacuerdo con la política actual, el 7% está totalmente en desacuerdo y a un 6% le es indiferente.  Esta interrogante evidencia la satisfacción del empleado en relación a incentivos actuales.

Se considera que el aspecto salarial tiene bastante influencia en la motivación de los empleados.  A este respecto, coinciden en 20% estar totalmente de acuerdo y un 20% solamente de acuerdo, mientras un 15% están de acuerdo con los salarios actuales.  Un 18% esta en desacuerdo y un 13% está totalmente en desacuerdo, mientras un 6% es indiferente ante este motivador.  El factor  monetario siempre será un motivador inmediato, aunque no necesariamente para todos los empleados de la organización. 

Un 25% de los empleados está de acuerdo, considerando que puede expresar sus opiniones, un 15% está muy de acuerdo y un 16% está totalmente de acuerdo.  Por el contrario, el 17% está en desacuerdo considerando no poder expresar su opinión, un 11% está totalmente en desacuerdo y un 10% es indiferente.  La confianza que el empleado tenga para expresar sus opiniones proveerá de un ambiente agradable y abierto, con libertad de comunicación.  

En cuanto a la motivación en creatividad y participación, el 27% de los empleados consideran estar totalmente de acuerdo, el 16% está muy de acuerdo y el 23% solamente de acuerdo.  En desacuerdo se muestra un 9%, el 13% está totalmente en desacuerdo y un 9% es indiferente ante esta situación.

Esta pregunta guarda relación con la pregunta No.9, aunque los resultados obtenidos no tienen mucha similitud, el 18% está totalmente de acuerdo, el 15% está muy de acuerdo y el 20% está de acuerdo.  En contraposición, el 20% del personal está en desacuerdo, el 14% en total desacuerdo y el 6 % se muestra indiferente.  

Esta pregunta relaciona el deseo de superación con un desarrollo de carrera, en el cual un 18% está totalmente de acuerdo en escoger otra posición dentro de la empresa, un 8% muy de acuerdo y un 23% está de acuerdo.  Sin embargo, el 19% no buscaría otra posición, el 8% está en total desacuerdo en buscar otro puesto y un 13% es indiferente ante este cuestionamiento.

Ante la percepción entre castigos y premios, el 16% está totalmente de acuerdo en que se recibe más castigo que premio, un 13% está muy de acuerdo y un 16% nuevamente está de acuerdo.  El 22% está en desacuerdo ante esta premisa, el 14% esta en total desacuerdo y el 14% se mostró indiferente.

III TRABAJO EN EQUIPO

La dimensión de trabajo en equipo mostró una evaluación positiva.  El promedio obtenido en este factor fue de 74% versus un 26%.
Los empleados consideran que los departamentos trabajan de forma independiente uno del otro, un 17% está totalmente de acuerdo con este aspecto, un 16% esta muy de acuerdo y un 22% está de acuerdo, mientras que un 19% está en desacuerdo y un 11% está totalmente en desacuerdo, un 9% se mantiene indiferente.

Los empleados de esta empresa están de acuerdo en un 21% en que la relación entre departamentos es buena y afectiva, un 14% está muy de acuerdo y un 34% está totalmente de acuerdo.  El 15% de los empleados está en desacuerdo, el 8% está totalmente en desacuerdo, mientras un 6% es indiferente ante este cuestionamiento.

El 10% de los empleados está en desacuerdo al considerar que se intercambian ideas para realizar el trabajo en equipo, otro 10% está totalmente en desacuerdo y el 7% se mantuvo indiferente.  Sin embargo, el 34% está totalmente considerando que existe intercambio de ideas entre departamentos, el 15% está muy de acuerdo y el 24% está solamente de acuerdo.

El 36% de los empleados está totalmente de acuerdo cuando se les cuestiona si los jefes motivan para realizar el trabajo en equipo, el 16% está muy de acuerdo y coincide el 16% en un de acuerdo.  Por otro lado, el 11% está en desacuerdo ante esta consideración y un cercano 10% está totalmente en desacuerdo, manteniendo un parejo 10% indiferente.

Respecto a la facilidad para trabajar en equipo dentro de la organización, el empleado está totalmente de acuerdo en un alto índice de 54%, un 18% está muy de acuerdo y un 13% está de acuerdo.  Una marcada diferencia cuando únicamente el 6% está en desacuerdo, el 4% en total desacuerdo y un 4% es indiferente.

El 32% de los empleados considera que el número de colaboradores dentro de los departamentos es adecuado, el 15% está muy de acuerdo y el 23% está únicamente de acuerdo.  Sin embargo, el 15% está en desacuerdo con esta premisa, el 9% está totalmente en desacuerdo y un 4% es indiferente.

Ante el cuestionamiento en la relación entre trabajo en equipo y facilitación de tareas, un alto índice del 60% está totalmente de acuerdo, el 17% está muy de acuerdo y el 16% está de acuerdo.  Es evidentemente más bajo el índice que se muestra en desacuerdo, siendo únicamente un 1%, el 3% está totalmente en desacuerdo y se mantiene un 1% en indiferencia.

IV COMUNICACIÓN 

El aspecto que evalúa la comunicación promedió un 70% versus un 30% hacia el área positiva.  En esta gráfica puede observarse la diferencia en cada interrogante.
La apertura para comentar los errores y fracasos y lograr un aprendizaje de ellos es juzgada en 30% como totalmente de acuerdo, únicamente el 16% está muy de acuerdo y el 22% está de acuerdo.  El 12% está en desacuerdo con esta aseveración, el 10% está totalmente en desacuerdo y el 9% es indiferente ante el cuestionamiento.

Un importante índice de 28% está de acuerdo al considerar que existen los medios de comunicación interna, el índice baja a un 11%  en la medición de muy de acuerdo y se eleva nuevamente a un 26% a un totalmente de acuerdo.  Por otro lado, el 11% está en desacuerdo, un parecido 10% está en total desacuerdo y un cercano 8% es indiferente.

El 25% de los empleados están de acuerdo al considerar que tienen la oportunidad de que sus ideas sean escuchadas, sigue un 16% muy de acuerdo y un 17% está totalmente de acuerdo.  Por el contrario, el 19% está en desacuerdo, mientras un 11% está en total desacuerdo y un equivalente 11% es indiferente.

Un 27% de los empleados está totalmente de acuerdo al cuestionársele si es informado claramente cuando su trabajo no es satisfactorio, siguiendo un 23% muy de acuerdo y un 20% está de acuerdo.  El 15% de los empleados está de en desacuerdo y un 11% esta totalmente en desacuerdo.  Únicamente un 4% es indiferente.

Al cuestionarse a los empleados si se consideran soluciones diferentes para resolver los problemas del departamento, el 28% está totalmente de acuerdo, y un índice igual del 28% está de acuerdo, a diferencia de un 20% que está muy de acuerdo.  El 11% está en desacuerdo, es decir que no consideran soluciones diferentes ante la resolución de problemas, el 4% está totalmente en desacuerdo y un índice idéntico del 4% es indiferente. 

Los empleados consideran en un 36% estar totalmente de acuerdo cuando se les cuestiona si el jefe escucha problemas personales, el 12% está muy de acuerdo y el 24% está de acuerdo.  El 5%  no considera que el jefe escuche problemas personales, el 13% está totalmente en desacuerdo y el 10% es indiferente.

La comunicación de la empresa hacia el empleado es considerada por un 40% de los empleados con un totalmente de acuerdo, el 10% está muy de acuerdo y el 20% está de acuerdo.  Un índice del 5% está en desacuerdo, un índice igual del 5% está en total desacuerdo y coincidentemente un 5% es indiferente.

V RELACIONES CON EL JEFE INMEDIATO

La dimensión que evaluó la relación jefe-subordinado fue la que mejor resultado obtuvo.  En esta gráfica pueden verse los resultados por cada pregunta, promediando un 63% versus un 37%.
Para el empleado es importante considera que tiene cierto nivel de independencia.  El 31% de los empleados está de acuerdo al considerar que los jefes no dejan que tomen decisiones o acciones, el 11% está muy de acuerdo y el 16% está totalmente de acuerdo.  Sin embargo, el 12% de los empleados está en desacuerdo, consideran tener cierta libertad de acción, y el 17% está totalmente de acuerdo, mientras el 11% es indiferente.

Es importante que los jefes de unidad sean considerados líderes de equipo.  Un 42% de los empleados está totalmente de acuerdo al considerar que tendría más éxito su departamento si el jefe fuera más decidido, el 20% muy de acuerdo y el 19% está de acuerdo.  El 3% de los empleados se mostró en desacuerdo y un 5% en total desacuerdo, mientras se encuentra en indiferencia un índice equivalente al 5%.

El 33% de los empleados está totalmente de acuerdo en que el jefe de unidad llena las condiciones necesarias para el puesto de trabajo, solamente un 13% está muy de acuerdo y el 22% está de acuerdo.  En desacuerdo con esta premisa está el 10% y un 11% en total desacuerdo, manteniendo un 7% en estado indiferente.

En esta pregunta se evalúa la equidad en el trato de los superiores.  El 28% de los empleados se mostró totalmente de acuerdo ante la equidad de trato, el 11% muy de acuerdo y el 17% de acuerdo.  Un cercano 16% está en desacuerdo, mientras un 15% está totalmente en desacuerdo.  El 11% de los empleados se muestra indiferente ante el cuestionamiento.

En relación a la autoridad del jefe de unidad, el 29% está totalmente de acuerdo, un 19% está muy de acuerdo y el 20% está de acuerdo.  Sin embargo, el 11% se muestra en desacuerdo con la autoridad actual, y un porcentaje igual del 11% se pronuncia en total desacuerdo.  Se encuentra un 7% en indiferencia.

El 22% de los empleados está totalmente de acuerdo al considera que su desempeño es evaluado frecuentemente.  Un índice igual del 22% está de acuerdo y solamente un 15% está muy de acuerdo.  Por otro lado, el 15% se muestra en desacuerdo con un cercano 16% que esta en total desacuerdo.  El 7% se mantiene indiferente.

Para el empleado es importante el contacto que pueda mantener con su jefe inmediato, un 24% está de acuerdo con esta premisa, un 11% muy de acuerdo y un 16% totalmente de acuerdo.  El 21% se manifiesta en desacuerdo, siguiendo un 15% en total desacuerdo y un 7% que se mantiene indiferente.

VI PLANES DE CARRERA Y DESARROLLO

El promedio obtenido en la dimensión de Planes de Carrera y Desarrollo fue de un 63% versus un 37%.  En esta área se apreció la opinión de los colaboradores en cuanto a la carencia de planes de carrera dentro de la organización.
Un elevado índice del 32% de los empleados está totalmente de acuerdo en considerar que existen oportunidades de superación en la empresa, un 17% está muy de acuerdo y el 19% de acuerdo.  En desacuerdo se manifiesta un 13%, y un 10% en total desacuerdo.  Solamente se encuentra un 5% en indiferencia.

En esta pregunta se ve una contradicción en los resultados comparados con la pregunta anterior, pues se observa un 21% de los empleados de acuerdo al considerar que la empresa no da oportunidades de desarrollo de carrera, un 12% está muy de acuerdo y el 18% está totalmente de acuerdo.  Por otro lado, el 16% está en desacuerdo con esta aseveración, el 17% está totalmente de acuerdo y el 11% es indiferente.

El 23% del personal se manifiesta de acuerdo en que las personas capaces son identificadas y preparadas para la superación dentro de la empresa, un 16% está muy de acuerdo y el 17% está totalmente de acuerdo.  Sin embargo, un elevado índice del 18% está en desacuerdo, pues no considera que exista la identificación de personas; el 10% está totalmente en desacuerdo y un porcentaje equivalente al 10% es indiferente.

La relación que existe entre lo que la empresa quiere lograr y lo que el empleado quiere lograr es considerada baja por un 26% que manifiesta estar de acuerdo, un 24% está totalmente de acuerdo y el 13% muy de acuerdo.  El 16% considera que esta relación existe, el 8% está totalmente en desacuerdo y el 6% se mantiene indiferente.

La oportunidad que el empleado tiene de continuar sus estudios es considerada por un 27% como totalmente de acuerdo, el 11% está muy de acuerdo y el 17% está de acuerdo con las oportunidades con las que cuenta.  El porcentaje del 16%

El 26% de los empleados está de acuerdo al considerar que los conocimientos y habilidades propios son aplicados en su área de trabajo, y porcentajes iguales del 23% se presentan con un muy de acuerdo y el totalmente de acuerdo.  Un 12% está en desacuerdo con esta aseveración y un 8% está totalmente en desacuerdo.  El 5% se encuentra indiferente.

En esta gráfica se puede observar el 26% totalmente de acuerdo ante la consideración de que existen posibilidades de desarrollar carrera dentro de la empresa, siguiendo un 21% muy de acuerdo y un 25% de acuerdo.  Por el contrario, el 9% está en desacuerdo a esta premisa, y un 11% totalmente en desacuerdo.  Siempre se mantiene un 5% indiferente. 

VII AMBIENTE FÍSICO
El ambiente físico fue una de las áreas mejor evaluadas por el personal.  Un 73% versus un 27% consideraron de forma adecuada las instalaciones en las que se desempeñan. 
En una empresa de producción industrial como la de este estudio es de suma importancia contar con el ambiente físico ideal, al respecto, el 25% manifestó estar de acuerdo y el mismo porcentaje del 25% muy de acuerdo y solamente hay una pequeña diferencia con un 22% que manifiesta estar totalmente de acuerdo.  Sin embargo, el 11% está en desacuerdo, el 5% totalmente en desacuerdo y se encuentra siempre un 4% indiferente.

El 36% está totalmente de acuerdo al considerar que la accesibilidad de la empresa es buena, un 15% está muy de acuerdo y un 20% está de acuerdo.  El 5% manifiesta estar en desacuerdo, considerará que se dificulta la accesibilidad a la empresa y un 7% está en total desacuerdo.  Se encuentra un 11% de indiferencia.

La gráfica evidencia que un 42% está totalmente de acuerdo al cuestionárseles si el tamaño de la empresa es acorde con la cantidad de empleados, el 13% está muy de acuerdo y el 24% de acuerdo.  En desacuerdo se manifiesta un 6% y únicamente un 2% en total desacuerdo.  Sin embargo un índice elevado del 11% vuelve a presentarse con indiferencia.

El 39% de los empleados está totalmente de acuerdo con el servicio de limpieza, el 13% está muy de acuerdo y el 17% de acuerdo.  En desacuerdo se manifiesta un 5%, y un 9% en total desacuerdo.  Se encuentra un 11% en indiferencia.

En relación a la ventilación en las áreas de trabajo, el 35% está totalmente de acuerdo, el 15% está muy de acuerdo y el 20% está de acuerdo.  El 10% está desacuerdo en relación a la ventilación un 6% está en total desacuerdo y sigue manifestándose un 14% en indiferencia.

Los empleados están totalmente de acuerdo en un 39% en que la iluminación de las áreas de trabajo es adecuada, un 22% está muy de acuerdo y el 16% está de acuerdo; sin embargo, el 9% está en desacuerdo y el 4% está totalmente en desacuerdo.  Se evidencia un 9% del personal en indiferencia.

En relación a las áreas de parqueo un 40% está totalmente de acuerdo, el 22% está muy de acuerdo y el 13% está de acuerdo.  Por el contrario, el 8% considera escasa el área de parqueo y un 4% está totalmente en desacuerdo.  Un alto índice del 11% es indiferente.

VIII SEGURIDAD

La dimensión de seguridad evaluó diferentes aspectos, agentes de seguridad, salidas de emergencia y otros.  El promedio obtenido en esta gráfica fue de 61% versus 39%.
El sistema de vigilancia de la empresa que se relaciona con la cantidad de agentes de vigilancia es considerado en un 41% por los empleados como un totalmente de acuerdo, un 22% está muy de acuerdo y el 13% está de acuerdo.  El 5% está en desacuerdo y el 4% en total desacuerdo posiblemente considerando escasez de agentes.  Solamente se evidencia un 3% de indiferencia.

El 20% de los empleados está totalmente de acuerdo en considerar que tiene conocimiento de las acciones a tomar en casos de emergencia, el 22% está muy de acuerdo y el 13% está de acuerdo.  Coincidentemente, el 20% se pronuncia en desacuerdo y el 12% el total desacuerdo.  Un elevado índice del 11% es indiferente.  Aunque existe consenso entre los colaboradores al considerar que tienen el conocimiento de reacción ante emergencia, será conveniente evaluar la necesidad de capacitación de refuerzo al respecto.

Los empleados manifiestan estar de acuerdo en las medidas de seguridad existentes en un 22%, el 16% está muy de acuerdo  el 19% está totalmente de acuerdo; poca diferencia se encuentra con el índice del 15% del personal que está en desacuerdo, y el 13% está en total desacuerdo.  Se encuentra un 13% equivalente en indiferencia.  Es satisfactorio el resultado obtenido cuando el empleado evalúa la existencia de de medidas de seguridad ante asaltos en la empresa.

Ante la pregunta especifica en relación a los extinguidores, el 21% está totalmente de acuerdo, el 18% está muy de acuerdo y el 20% está de acuerdo.  Por otro lado, un índice muy próximo del 19% está en desacuerdo y solamente un 8% está totalmente de acuerdo.  El 13% de los empleados se manifestó indiferente.  Otro aspecto cubierto en el área de seguridad industrial refiere a los extinguidores, que de acuerdo al resultado de esta interrogante está cubierto satisfactoriamente.

Un 30% de los empleados se manifiesta totalmente de acuerdo en considerar que existen suficientes puertas de salida, el 13% está muy de acuerdo y el 17% está de acuerdo.  Un índice idéntico del 17% está en desacuerdo y el 9% está en desacuerdo.  El 13% se mantiene indiferente ante este hecho.   Es positivo que el empleado esté informado sobre las salidas de emergencia, es favorable que este aspecto se seguridad industrial esté cubierto.

Un 21% de los empleados se manifiesta totalmente de acuerdo cuando se cuestiona si el personal de seguridad está atento ante las emergencias, un 16% está muy de acuerdo y otro 21% está de acuerdo.  En desacuerdo se reveló un 15%  y un 9% en total desacuerdo.  El porcentaje de indiferente se elevó a un 12%.  Ante esta interrogante, es positivo que el personal perciba seguridad dentro de la organización, aunque es evidente que debe reforzarse este aspecto.

IX RIESGOS

Esta dimensión fue de las evaluadas de forma más negativa.  La percepción del empleado en cuanto a la protección de riesgos está muy dividida.  El promedio obtenido en esta evaluación fue de 46%  versus 54%.
El 23% del personal se pronunció totalmente de acuerdo, un 20% está muy de acuerdo y el 21% está de acuerdo en que se toman las precauciones necesarias para efectuar cualquier trámite.  El 12% está en desacuerdo y un bajo índice del 4% está en total desacuerdo.  Aquí se encontró un alto exponente del 14% en indiferencia.  Es importante que el personal esté capacitado en relación a los trámites que debe realizar dentro o fuera de la empresa.

La existencia de programas de capacitación contra riesgos dentro de la empresa es juzgada por un 20% del personal que está de acuerdo, un 11% está muy de acuerdo  el 12% está totalmente de acuerdo.  Sin embargo, se evidencian elevados índices del 21% en desacuerdo y un 21% en total desacuerdo en relación a la existencia de los programas.  Se encuentra únicamente un 11% de indiferencia.  Ante esta respuesta, la empresa debe considerar la implementación de capacitación en seguridad industrial.

En un 14% los empleados están de acuerdo al considerar que tienen respaldo de la empresa ante riesgos, un 13% está muy de acuerdo y otro 14% está totalmente de acuerdo.  En desacuerdo se manifiesta un 15% y el índice más elevado es el del 25% en total desacuerdo.  El porcentaje de indiferencia se sitúa en el 16%.  Ante esta interrogante será importante profundizar entre el personal respecto a que tipo de respaldo esperan de la empresa, pues el rubro que se muestra en desacuerdo es alto.

El empleado está de acuerdo en un 20% en que existe algún tipo de riesgo en el puesto propio de trabajo, un 11% está muy de acuerdo y el 13% está totalmente de acuerdo.   El equivalente al 11% está en desacuerdo y un 13% en total desacuerdo, mientras el 15% se mantiene indiferente.  Tomando en cuenta que la mayoría del personal de la empresa es de nivel operativo, es posible que consideren el trabajo operario con riesgo considerable, relacionado a los niveles de seguridad industrial.

El 18% del personal está de acuerdo al considerar que existen riesgos en cuanto a la movilización externa de cualquier información; el 12% está muy de acuerdo y el 17% está totalmente de acuerdo.  Por otro lado, el 11% se manifestó en desacuerdo con esta premisa y un menor 5% esta en total desacuerdo.  Es evidente un 14% de indiferencia.  Considerando que la mayor concentración de personal en esta empresa es operario, es posible que ésta sea la razón de las respuestas indiferentes.

PROGRAMA PARA MEJORAR EL CLIMA ORGANIZACIONAL

INTRODUCCIÓN

El Clima Organizacional refiere al ambiente que se crea y se vive en las organizaciones laborales, los estados de ánimo y como estas variables pueden afectar el desempeño de los trabajadores.

Se considera que el clima organizacional llega a formar parte de la cultura de cada empresa, es decir, es parte de la personalidad propia de la organización y es tan variable como el temperamento de cada persona que trabaja dentro de su ambiente.

Después de que se efectúa la medición del clima de una empresa y se realiza el análisis de los resultados obtenidos, el principal objetivo será la propuesta para corregir, mejorar y mantener resultados positivos en el ambiente laboral.

Durán (2005), en su artículo Mejores Empresas para trabajar: la importancia del clima organizacional en el éxito de las empresas; menciona como el clima organizacional es evaluado para determinar si la empresa es un buen empleador.  En dicho artículo Duran indica que las mejores empresas donde trabajar, son también las mejores empresas en donde invertir, en atención a que son casi el doble más rentables que el resto de las compañías, en conclusión a su observación señala que “La alegría se contagia y es una buena inversión”. 

De acuerdo a la conclusión de Durán, a continuación se presenta la propuesta de un programa para mejorar el clima organizacional de una empresa nacional de giro industrial en el ámbito de la producción.  Se espera que este programa resuelva las dificultades evidenciadas después de realizar la medición del clima, así como sea una eficaz herramienta para fortalecer el ambiente positivo de la organización. 

OBJETIVOS

OBJETIVO GENERAL:

Proveer a la empresa de herramientas necesarias para mejorar el clima organizacional, de acuerdo a la última evaluación realizada.

OBJETIVOS ESPECÍFICOS:

· Señalar las  intervenciones necesarias en cada área para mejorar el clima organizacional.

· Definir sobre quien recae la responsabilidad de cada intervención propuesta.

· Elevar la ponderación obtenida en las áreas que se calificó inferior a “de acuerdo” para la próxima evaluación de clima organizacional.

CAPITULO I

ÁREA:  LOGRO – RECONOCIMIENTO Y LOGRO DE OBJETIVOS

OBJETIVO:  Reforzar la identificación del empleado con la empresa, a través del reconocimiento de logros individuales y de equipo; de manera que el éxito obtenido en el desempeño laboral sea motivado en continuidad.

DIAGNÓSTICO: Se evidencia el reconocimiento de logros de manera equitativa en un 73%.  Existe un 26% que considera que no se está reconociendo el logro de objetivos.

INTERVENCIÓN:

· Reuniones quincenales en las cuales se trate de los logros y fracasos del departamento.

· Mantener la comunicación jefe-colaborador de manera abierta a fin de establecer objetivos claros, concretos y factibles.

· Establecimiento de metas individuales, por equipo o por departamento que podrán ser propuestas por el mismo equipo de trabajo de manera democrática.

· Las metas deberán establecerse con tiempos límites, para que el reconocimiento o fracaso tengan parámetros de medición.

· Establecer objetivos medibles y darles seguimiento en las reuniones quincenales.

· Metas adicionales en el área de capacitación, profesionalización y desarrollo de competencias laborales podrán ser propuestas después de detectar las debilidades individuales.

PERSONAL OBJETIVO:  Todo el personal que labora actualmente en la empresa, seccionado de acuerdo a cada unidad y departamento.

RECURSOS: 

· Infraestructura:  La programación semanal o quincenal de las reuniones deberá considerar el ambiente donde se realizarán las reuniones, dependiendo del número de personas de cada departamento o unidad podrán realizarse en la oficina del jefe de área o bien, en alguna sala de sesiones anexa.

· Materiales y Equipo:  Es conveniente contar con un pizarrón blanco, donde anotar las ideas importantes que se traten durante la sesión.  Puede utilizarse un pizarrón o un rotafolio.  Adicionalmente, si los convocados  a la reunión no llevan algún cuaderno de apuntes, debe proveérseles allí.

· Personal:  Para esta intervención no figura la necesidad de personal adicional.  

· Tiempo estimado:  Cada reunión durará un mínimo de 40 minutos y un máximo de 90 minutos.

· Presupuesto: En este aspecto debe considerarse la inversión en relación a los reconocimientos económicos.  Deberá incluirse en el presupuesto de cada departamento el rubro de un bono por metas alcanzadas, o bien, el costo de cualquier tipo de reconocimiento que haya sido aprobado.

De igual forma, deberá incluirse el costo hora-hombre por el tiempo invertido en las reuniones, por ejemplo; sobre un salario de Q1,500, donde la hora de trabajo es de Q6.25, considerando reuniones con 15 personas mínimo, una reunión mensual de una hora sería el equivalente a Q93.75.

	RECONOCIMIENTOS
	PRESUPUESTO INDIVIDUAL APROXIMADO  POR DEPARTAMENTO
	TOTAL MENSUAL

	Vale por producto
	Q100.00
	Q100.00

	Bono por meta
	Q500.00
	Q1,000.00

	Bono por producción
	Q250.00
	Q1,000.00


RESPONSABLE:  El jefe de cada unidad que figura como líder de equipo. Cada jefe de unidad y departamento figura como el responsable de cada reunión y de la estructura de las mismas.  De igual forma, el responsable de esta actividad deberá realizar un agudo seguimiento al cumplimiento de metas para que el reconocimiento sea objetivo.

CAPITULO II

AREA:
MOTIVACIÓN EN EL PUESTO 

 OBJETIVO: Mantener un nivel elevado de motivación individual que se contagie en el ambiente laboral de forma global y positivamente.  Un empleado motivado está dispuesto a dar más de sí dentro del puesto de trabajo, pues se siente cómodo con la reciprocidad de dar y recibir.

DIAGNÓSTICO:
El resultado presenta un nivel de motivación en aspectos generales en un 55.43%.  Existe un 44.43% que considera que no existen suficientes aspectos motivacionales en el puesto de trabajo, la mayoría relacionándolo con el aspecto salarial.

INTERVENCIÓN:

· Revisar el plan de prestaciones y beneficios actual para determinar si existen necesidades no cubiertas en el mismo.

· Proponer ante la Gerencia General la implementación de prestaciones o beneficios innovadores que beneficien la imagen de la institución ante sus propios colaboradores.

· Reconocer los logros individuales y de equipo; de forma tanto individual como pública. 

· Implementar el reconocimiento al esfuerzo, creatividad, actividades extracurriculares por medio del programa del “empleado del mes”; o publicando los éxitos en las carteleras internas o en el periódico interno.

· No relacionar la motivación con incentivos monetarios (salarios, bonificaciones); una persona puede sentirse insatisfecha con el salario y sin embargo estar a gusto con su trabajo.

· Escuchar a los empleados, ellos pueden proveer de ideas creativas que auto motivarán su participación y desempeño diario.

· Revisar las descripciones de los puestos con el fin de enriquecer periódicamente las actividades de los mismos.

· Contactar una consultoría en Recursos Humanos que provea de un estudio de sueldos y salarios, para compararlo con el mercado salarial de la empresa.
PERSONAL OBJETIVO:  Todo el personal que labora actualmente en la empresa, seccionado de acuerdo a cada unidad y departamento.

RECURSOS: 

· Infraestructura:  Salas destinadas como áreas de trabajo.

· Materiales y Equipo:  Carteleras de corcho para cada área de circulación importante dentro de las instalaciones de la empresa, tachuelas, material de deshecho para publicaciones internas.

· Personal:  El departamento  de Recursos Humanos debe hacerse presente en  la intervención relacionada a prestaciones, beneficios, escala salarial y la administración de las carteleras de corcho.

· Tiempo estimado: El plan de prestaciones y beneficios deberá tener revisión cada 12 ó 18 meses.  El enriquecimiento de los puestos de trabajo podrá realizarse de forma  eventual, de acuerdo a las necesidades presentadas.  

· Presupuesto:  Deberá incluirse en el presupuesto anual del departamento el costo de la adquisición de la encuesta salarial anual.  Deben considerarse al menos 3 carteleras de corcho, que deberán adquirirse y colocarse en las áreas de más circulación de personal.

	RUBRO
	COSTO INDIVIDUAL
	TOTAL

	Cartelera de Corcho
	Q549.00
	Q1,647.00/único desembolso

	Encuesta Salarial
	Q10,000.00
	Q10,000.00/costo anual

	Beneficio 1. Regalo por nacimiento de hijo
	Q500.00
	Q6,000.00/costo aprox. Anual

	Beneficio 2.  Regalo por matrimonio 
	Q1,000.00
	Q6,000.00/costo aprox. Anual

	Beneficio 3.  Bono vacacional
	Q100.00
	Q21,900.00/considerando el costo individual por los 219 empleados.


RESPONSABLE:   El departamento de Recursos Humanos figura como principal ejecutor en el área de motivación, por la información que manejará y la confidencialidad de algunos datos.  De igual forma, debe integrarse a los líderes de departamento.

CAPÍTULO III

ÁREA: 
TRABAJO EN EQUIPO

OBJETIVO:  Fortalecer la cultura de trabajo en equipo actual en la empresa, de manera que las tareas sean realizadas de manera eficiente y colaboradora; evitando conflictos que entorpecen el desempeño individual y departamental repercutiendo finalmente en el ambiente de la organización.

DIAGNÓSTICO: Los resultados muestran que un 73% de los empleados está de acuerdo que existe trabajo en equipo interno en los departamentos, y solamente un 27% no considera existente el trabajo en equipo.  
INTERVENCIÓN PROPUESTA:

· Fortalecer la identificación del empleado con su unidad o departamento, haciéndolo partícipe de cada actividad o tarea.

· Fortalecer la identificación, participación y pertenencia del empleado con su equipo de trabajo por medio de actividades recreativas adicionales a las tareas laborales.

· Rotar los equipos de trabajo de manera aleatoria, a fin de que todos los colaboradores se conozcan y logren integrar equipos con diferentes personas.

· Generar tareas diferentes que requieran interacción con los demás departamentos para  lograr un ambiente de confianza y equipo.

· Capacitar a los líderes de unidad fortaleciendo el liderazgo y la unión de equipo.

· Para cubrir la necesidad de interacción social en el ambiente laboral, el departamento de recursos humanos puede organizar actividades recreativas fuera del horario laboral que fomenten el compañerismo.

PERSONAL OBJETIVO:  Todo el personal que labora actualmente en la empresa, seccionado de acuerdo a cada unidad y departamento.

RECURSOS: 

· Infraestructura:  Ninguna adicional a la estructura actual de la empresa.

· Materiales y Equipo:  Ninguno adicional a los utilizados en las tareas diarias.

· Personal:  El departamento de Recursos Humanos apoyará en la planificación y realización de actividades recreativas adicionales a las tareas laborales.  

· Tiempo estimado:  La rotación de equipos de trabajo en el área de producción debe ser como mínimo cada 2 meses, para que las relaciones interpersonales tengan continuidad.  Los eventos o actividades de compartimiento general en la empresa podrán tener un ciclo de 12 meses.

· Presupuesto:  Deberá incluirse en el presupuesto anual del departamento de recursos humanos el área de capacitación para los líderes de unidad.  El costo que corresponde a las actividades de compartimiento general se cargará al presupuesto de recursos humanos; y dependerá del número de colaboradores.  La rotación de equipos de trabajo no lleva un costo adicional.

	RUBRO
	COSTO INDIVIDAL
	COSTO TOTAL APROXIMADO

	Act. Recreativa 1. Día de la familia
	Q.250.00 por persona
	Q37,500.00 cálculo para 150 personas

	Act. Recreativa 2.  Celebración aniversario de la empresa
	Q.200.00 por persona
	Q20,000, cálculo para 200 personas

	Act. Recreativa 3.  Cumpleañeros del mes
	Q.100 por persona
	Q.500.00 por actividad mensual en promedio.

	Capacitación de Liderazgo 
	Q.500.00 por persona
	Q5,000.00, estimando 10 participantes.

	Capacitación de Trabajo en Equipo
	Q.70.00 por personas
	Q10,500.00, estimando 150 participantes.


RESPONSABLE:   El líder de cada unidad figura como responsable de la interacción y buena relación entre sus colaboradores.  La relación entre los departamentos será fortalecida a través de un buen compartimiento entre líderes.  El departamento de Recursos Humanos tendrá la responsabilidad de iniciar y continuar todas aquellas actividades laborales y no laborales que influyan en la interacción del personal.  

CAPÍTULO IV

ÁREA: 
COMUNICACIÓN 

 OBJETIVO:   Mantener de forma óptima los canales estratégicos de comunicación, a fin de que el empleado esté enterado de las actividades que la empresa está realizando. Al mantener informado al empleado de los cambios, mejoras y proyectos de la organización, fomentará su participación y evitará que se forme una resistencia ante los cambios.  De igual forma, puede lograrse un aprendizaje a través de las experiencias de otros colaboradores.

DIAGNÓSTICO:  La evaluación de esta área identifica que un 69% de los empleados consideran que la empresa tiene comunicación, y un 31% se muestran en desacuerdo.  Se evidencia que las opiniones del empleado son escuchadas, pero se tiene la percepción de que no son tomadas en cuenta, esta deficiencia afecta la confianza y la apertura a expresar sus opiniones.

INTERVENCIÓN:

· Gerencia General debe establecer la política de información que apoyará el área de comunicación, en donde Recursos Humanos será el medio de enlace entre trabajadores y empresa.

· Actualizar constantemente la información publicada en las carteleras informativas.

· Proponer actividades de emisión de opinión: un buzón de sugerencias, un rota folio de comentarios anónimos.

· Emitir un medio cíclico de comunicación interna (periódico o boletín interno), en el que se informe de aspectos como cumpleañeros, nuevos ingresos, bodas, nacimientos, etc. así como actividades que la empresa esté planificando o realizando.

· Educar a los líderes de unidad en relación a la objetividad que debe mantenerse para la recepción de los comentarios y sugerencias que tendrán por parte de su personal, y que de igual forma, la actividad no sea únicamente escucharlos, sino discutir, acordar y poner en marcha las buenas ideas.

PERSONAL OBJETIVO:  Todo el personal que labora actualmente en la empresa, seccionado de acuerdo a cada unidad y departamento.

RECURSOS: 

· Infraestructura:  Ninguna adicional a la estructura actual de la empresa.

· Materiales y Equipo:  Carteleras de corcho para cada área de circulación importante dentro de las instalaciones de la empresa, tachuelas, material de deshecho para publicaciones internas.  Adicionalmente, uno o dos buzones de sugerencias o los rota folios de papel periódico.

· Personal:  Para esta intervención será necesario el apoyo de la Gerencia de Recursos Humanos para proveer la información a publicar en el boletín informativo.  

· Tiempo estimado:  La publicación del boletín será programada al menos una vez al mes.  La actualización de las carteleras deberá hacerse de forma semanal o quincenal.  La revisión del buzón de sugerencias deberá hacerse al menos cada quince días. 

· Presupuesto:  En este aspecto debe considerarse la inversión en los materiales y equipos detallados anteriormente, así como el costo de la publicación del boletín mensual.

	RUBRO
	COSTO INDIVIDUAL
	COSTO TOTAL APROXIMADO

	Cartelera de Corcho
	Q549.00
	Q1,647.00 calculado para 3 carteleras

	Impresión Boletín Mensual
	Q2.00
	Q400.00 calculado por 200 copias mensual


RESPONSABLE:  El jefe de cada unidad que figura como líder de equipo tiene la responsabilidad de hacer sentir a su equipo que está siendo escuchado.  El departamento de Recursos Humanos será responsable de la información que de él provenga para se publicada en los medios internos, y con la anuencia de la Gerencia General de aquella información relacionada con los planes de la empresa.

CAPÍTULO V

ÁREA: 
RELACIÓN CON EL JEFE INMEDIATO

OBJETIVO: Crear un ambiente de relaciones armoniosas entre jefe y colaborador, y que al mismo tiempo el colaborador logre la confianza de su jefe para la delegación de tareas.

DIAGNÓSTICO:  El resultado de la evaluación muestra que, en opinión del 63% de los empleados, la relación con su jefe es buena, aunque el 37% de los colaboradores está en desacuerdo con esa opinión y manifiesta que la libertad de acción y toma de decisión es pobre.  

INTERVENCIÓN:

· Fortalecer la comunicación por unidad a través de una política de puertas abiertas que genere la confianza del empleado hacia su jefe inmediato.

· Fortalecer la confianza de los colaboradores al poner en práctica las nuevas ideas proporcionadas por ellos mismos.

· Delegar la responsabilidad de pequeños proyectos en aquellas personas que muestren iniciativa.

· Capacitar a los niveles jerárquicos en couching, para apoyar de esta forma la relación jefe-colaborador, reforzando la confianza y apertura de comunicación por parte del empleado, al mismo tiempo que la jefatura logra mejor rendimiento profesional de su personal.
· Capacitar a los niveles jerárquicos en empowerment, de esta forma el gerente o jefe de unidad logrará apoyarse en su personal en la toma de decisiones y acciones inmediatas en la resolución de problemas.
PERSONAL OBJETIVO:  Todo el personal que labora actualmente en la empresa, seccionado de acuerdo a cada unidad y departamento.

RECURSOS: 

· Infraestructura:  Si la capacitación es programada en las instalaciones de la empresa, ésta debe contar con el área apropiada.  

· Materiales y Equipo:  Ninguna adicional a las utilizadas actualmente en la empresa.

· Personal:  Para esta intervención será necesario el apoyo de la Gerencia de Recursos Humanos para proveer o subcontratar a la empresa que provea la capacitación.  Todas las gerencias tendrán participación en el establecimiento de la política de puertas abiertas.

· Tiempo estimado:  Para esta intervención no se tiene un tiempo estimado para ejecución.  Los resultados deberán ser evidentes en la próxima medición de clima laboral.

· Presupuesto:  En este aspecto debe considerarse la inversión requerida para la capacitación programada, y el costo real dependerá de la entidad donde se contrate el servicio de la capacitación y el número de participantes que se inscriban. 

	RUBRO
	COSTO POR PARTICIPANTE
	COSTO SEMINARIO O TALLER

	Capacitación Couching
	Q.350.00
	Q.2,800.00 – considerando 8 participantes

	Capacitación Empowerment
	Q.250.00
	Q.2,000.00 – considerando 8 participantes


RESPONSABLE:  El jefe de cada unidad que figura como líder de equipo tiene la responsabilidad de hacer sentir a su equipo que está siendo escuchado poniendo en práctica las sugerencias de su personal.  El departamento de Recursos Humanos será responsable de la administración de la capacitación necesaria para el éxito de esta intervención.

CAPÍTULO VI

ÁREA: 
PLANES DE CARRERA Y DESARROLLO 

OBJETIVO:   Fortalecer el ambiente de estabilidad que la empresa ofrece, a través de la formación de un plan de carrera de acuerdo a los planes a largo plazo que la organización posee. 

DIAGNÓSTICO:   El 62% de los empleados no percibe una estructura formal para desarrollar carrera dentro de la empresa, contra un 37% que manifiesta que si perciben el desarrollo de carrera. 
INTERVENCIÓN:

· Definir objetivos concretos por puesto,  unidad, departamento y organización.

· Evaluar si existe un desarrollo de carrera viable en los puestos de la organización, considerando los perfiles de puesto, crecimiento personal y laboral, ascensos, traslados.

· Informar al empleado en qué debe mejorar y capacitarse para poder alcanzar los diferentes puestos en la empresa.

· Debido a que los horarios de las jornadas de trabajo en el área de producción dificultan al empleado operario continuar y finalizar estudios,  deberá realizarse una revisión en este aspecto y evaluar las posibles mejoras.

· Crearse como beneficio adicional en la empresa un incentivo que motive al empleado a continuar sus estudios; apoyo económico tipo beca, mejoras laborales en horario, o bien, la promoción interna de acuerdo al desarrollo de sus estudios.

· Evaluar la estructura actual del desarrollo ofrecido en cada puesto de trabajo y mejorarla.
PERSONAL OBJETIVO:  Todo el personal que labora actualmente en la empresa, seccionado de acuerdo a cada unidad y departamento.

RECURSOS: 

· Infraestructura:  Si después de la estructuración de los planes de carrera se visualiza la necesidad de nuevos puestos, deberá considerarse la ubicación física de los mismos.  Salas internas necesarias para las reuniones de trabajo que se requerirán para la estructura de los planes de carrera, definición de objetivos, etc.  

· Materiales y Equipo:  Ninguna adicional a las utilizadas actualmente en la empresa.

· Personal:  Para esta intervención será necesaria la participación de Recursos Humanos como unidad de análisis para los requerimientos de la organización en cada puesto y la estructuración de carrera dentro de la empresa.  
· Tiempo estimado:  Para esta intervención no se tiene un tiempo estimado para ejecución.  Los resultados deberán ser evidentes en la próxima medición de clima laboral.

· Presupuesto:  En este aspecto debe considerarse la inversión requerida en horas-hombre de acuerdo al tiempo requerido para el análisis de los puestos de la organización.  De igual forma se incluirán los costos de beneficios adicionales o mejoras laborales sugeridas como medio de apoyo a los colaboradores.
	RUBRO
	COSTO INDIVIDUAL
	COSTO TOTAL APROXIMADO

	Horas-Hombre trabajo en análisis de estructura de puesto y carrera.
	Q27.10 por hora, de acuerdo al promedio de salarios del departamento de recursos humanos.
	Q.13,008.00 por dos meses de trabajo en este proyecto específico.

	Media beca en estudios de nivel medio
	Q1,800.00 por persona.
	Q5,400.00 calculado para 3 personas anualmente.

	Beneficio de ½ hora de trabajo, para salir antes de horario laboral con el objetivo de cumplir con horario de estudios. 
	Q3.13 por ½ hora, de acuerdo al promedio de salarios del área operativa.
	Q9.39 por 3 personas, costo mensual, Q93.90 costo del año escolar. 


RESPONSABLE:   La Gerencia de Recursos Humanos será responsable de la ejecución de esta intervención, bajo la aprobación de la gerencia general.

CAPÍTULO VII

ÁREA: 
AMBIENTE FÍSICO 

 OBJETIVO: Mantener el ambiente físico óptimo para que el trabajador se sienta cómodo en sus labores.

DIAGNÓSTICO:  La infraestructura actual de la empresa satisface a un 73% de los colaboradores, y un 16% se mostró en desacuerdo.  Sin embargo, se manifestó un porcentaje del 11% de indiferencia ante estos cuestionamientos.

INTERVENCIÓN:

· Revisar periódicamente la infraestructura de la empresa (iluminación, ventilación, etc. ) a fin de mantenerla en buenas condiciones de forma proactiva y no reactiva.

· Contratar los servicios de una empresa de Seguridad Industrial que evalúe profesionalmente las áreas concernientes.

· Evaluar el ambiente físico propio de las áreas donde este personal está trabajando y considerar si puede haber algún aporte para mejorarlo por parte de la organización, aunque estas áreas no estén ubicadas en la sede central de la empresa.

· Crear y publicar un manual de seguridad industrial de acuerdo al giro de la empresa.

PERSONAL OBJETIVO:  No existe un personal objetivo, sino más bien la estructura de la sede central de la empresa como objetivo de esta intervención.

RECURSOS: 

· Infraestructura:   De acuerdo al resultado del cuestionario del clima, la opinión de los empleados es que la infraestructura actual se encuentra en condiciones aceptables.  Se recomienda realizar una evaluación propia de ésta área.

· Materiales y Equipo:  Todos aquellos utensilios necesarios para reforzar la calidad actual del ambiente físico y ambiental.

· Personal:  Para esta intervención será necesario el apoyo de la Gerencia de Operaciones y Mantenimiento quien tendrá injerencia directa en esta intervención.

· Tiempo estimado:  Para esta intervención no se tiene un tiempo estimado para ejecución.  Los resultados deberán ser evidentes en la próxima medición de clima laboral.

· Presupuesto:  En este aspecto debe considerarse la inversión requerida para la realización de mejoras fisicas, modificaciones a la infraestructura o bien, implementacion de infraestructura nueva.  Igualmente debe incluirse el costo de la contratación de una empresa consultora en seguridad industrial que apoyara de forma profesional a detectar las deficiencias.  Debera incluirse en el presupuesto de la empresa, las inversiones a realizar para el mantenimiento de la infraestructura.

	RUBRO
	COSTO INDIVIDUAL/MENSUAL
	COSTO TOTAL/ANUAL

	Contratación Empresa Consultora en Seguridad Industrial
	Q8,000.00
	Q96,000.00

	Inversión mensual en mantenimiento y mejoras
	Q10,000.00
	Q120,000.00

	Publicación Manual de Seguridad propio de la empresa
	Q15.00
	Q7,500.00


RESPONSABLE:   La Gerencia de Operaciones tendrá la responsabilidad en ejecutar y supervisar esta intervención. 
CAPÍTULO VIII

ÁREA: 
SEGURIDAD 

OBJETIVO:   Proporcionar al empleado de la seguridad necesaria para realizar sus actividades laborales de forma segura y confiable, manteniendo los índices de incidentes laborales en un porcentaje mínimo.

DIAGNÓSTICO:  La evaluación muestra que un 61% de los empleados opinan que existen aspectos de seguridad cubiertos como la cantidad de agentes de seguridad y la capacidad de respuesta de estos ante alguna emergencia.  El 39% restante manifiesta la deficiencia en el área de capacitación de empleados en los aspectos de seguridad industrial que la empresa debe cumplir, sobre todo por el giro de industrial (producción) que la empresa tiene.

INTERVENCIÓN:

· Contratar los servicios de una empresa de Seguridad Industrial que evalúe profesionalmente las áreas concernientes.

· Evaluar la cantidad de guardias actuales y considerar si el número de agentes es suficiente para la cobertura de la demanda.

· Contratar los servicios de una empresa de seguridad que provea de los servicios de alarma, guardias y transporte de valores.

· Crear y publicar un plan de emergencia ante diferentes situaciones,  de manera que todos los empleados estén informados de como actuar en caso de emergencia.

· Crear y publicar un manual de seguridad industrial de acuerdo al giro de la empresa.

PERSONAL OBJETIVO:  Todo el personal que labora actualmente en la empresa, seccionado de acuerdo a cada unidad y departamento.

RECURSOS: 

· Infraestructura:   Si existiese la necesidad de incrementar el número de guardias de seguridad, deberá contarse con la infraestructura para su ubicación física si no son subcontratados por medio de una empresa de seguridad.

· Materiales y Equipo:  Equipo de seguridad e higiene industrial deberá ser considerado, como guantes, redecillas, gabachas, etc.

· Personal:  En esta intervención será necesario el apoyo de la gerencia de Operaciones y Mantenimiento, que trabajará junto a la Gerencia de Recursos Humanos.  

· Tiempo estimado:  Para esta intervención no se tiene un tiempo estimado para ejecución.  Los resultados deberán ser evidentes en la próxima medición de clima laboral.

· Presupuesto:  En este aspecto debe considerarse la inversión requerida en la contratación de la empresa que evaluará la seguridad industrial y la empresa de seguridad.  Deberá incluirse el costo de la adquisición de todos los materiales necesarios para mejorar el nivel de seguridad.

	RUBRO
	COSTO INDIVIDUAL/MENSUAL
	COSTO TOTAL/ANUAL

	Contratación Empresa Consultora en Seguridad Industrial
	Q8,000.00
	Q96,000.00

	Inversión mensual en mantenimiento y mejoras
	Q10,000.00
	Q120,000.00

	Publicación Manual de Seguridad propio de la empresa
	Q15.00
	Q7,500.00

	Contratación de 2 agentes de seguridad adicionales
	Q2,800.00
	Q67,200.00


RESPONSABLE:   La Gerencia de Recursos Humanos será responsable de la dirección de esta intervención, contando con el apoyo de la Gerencia de Operaciones y Mantenimiento.

CAPÍTULO IX

ÁREA: 
RIESGOS 

 OBJETIVO:  Proveer al colaborador de confianza y seguridad en el puesto de trabajo, corriendo el mínimo de riesgo para la ejecución exitosa de las tareas diarias. 

DIAGNÓSTICO:  La evaluación muestra que el empleado encuentra deficiencia en programas de capacitación contra riesgos; al mismo tiempo que percibe poco respaldo de la empresa ante los riesgos propios de su puesto. Esto se manifiesta en un controversial 48% del personal con opinión favorable y un 48% con opinión desfavorable, dejando un 4% que evidencio indiferencia.
INTERVENCIÓN:

· Contratar los servicios de una empresa de Seguridad Industrial que evalúe profesionalmente las áreas concernientes.

· Capacitar a los colaboradores en programas contra riesgos propios de cada puesto de trabajo.

· Contratar los servicios de un seguro médico y de vida de acuerdo a las necesidades de la empresa.

· Considerar la contratación de un médico de planta, si así amerita.

· Evaluar el ambiente físico propio de las áreas donde este personal está trabajando y considerar si puede haber algún aporte para mejorarlo por parte de la organización, aunque estas áreas no estén ubicadas en la sede central de la empresa.

· Crear y publicar un manual de seguridad industrial de acuerdo al giro de la empresa.

PERSONAL OBJETIVO: Debe considerarse todo el personal de la empresa, con la finalidad de evitar riesgos, accidentes y brindar seguridad a los colaboradores.  Adicionalmente, la estructura de la sede central de la empresa como objetivo de esta intervención.  

RECURSOS: 

· Infraestructura:   Deberá considerarse la modificación de la infraestructura actual de la empresa de acuerdo al diagnóstico que se obtenga de la evaluación realizada por la empresa de seguridad industrial.

· Materiales y Equipo:  Equipo de seguridad e higiene industrial deberá ser considerado, como guantes, redecillas, gabachas, etc.

· Personal:  En esta intervención será necesario el apoyo de la gerencia de Operaciones y Mantenimiento, que trabajará junto a la Gerencia de Recursos Humanos.  

· Tiempo estimado:  Para esta intervención no se tiene un tiempo estimado para ejecución.  Los resultados deberán ser evidentes en la próxima medición de clima laboral.

· Presupuesto:  En este aspecto debe considerarse la inversión requerida en la contratación de la empresa que evaluará la seguridad industrial, así como la contratación del seguro médico o bien, la inversión que requiera el médico de planta.  

	RUBRO
	COSTO INDIVIDUAL/MENSUAL
	COSTO TOTAL/ANUAL

	Contratación Empresa Consultora en Seguridad Industrial
	Q8,000.00
	Q96,000.00

	Inversión mensual en mantenimiento y mejoras
	Q10,000.00
	Q120,000.00

	Publicación Manual de Seguridad propio de la empresa
	Q15.00
	Q7,500.0

	Capacitación en seguridad industrial 
	Q56.67
	Q8,500 – calculado para 150 personas – costo bimensual.

	Contratación Seguro Médico
	Q250.00 – 50% absorbido por la empresa, 50% absorbido por el empleado.
	Q54,750.00 mensual, 657,000 anuales, considerado al 100%.


RESPONSABLE:   La Gerencia de Recursos Humanos será responsable de la dirección de esta intervención, contando con el apoyo de la Gerencia de Operaciones y Mantenimiento.

V  DISCUSIÓN DE RESULTADOS Y EXPOSICIÓN DE MOTIVOS

Con los antecedentes teóricos encontrados, puede observarse que el tema del presente estudio posiblemente no es del todo nuevo.  Se encuentran variados estudios propios del tema del clima organizacional, pero pocos de ellos incluyen una propuesta o programa para mejorar el clima, como es el objetivo del presente estudio. Centeno (1999) estudia la relación de la variable comunicación con el clima laboral, al igual que Riera (2003) estudia la relación de la variable contrato psicológico y su incidencia en el clima organizacional.  A diferencia de estos dos estudios, Aspuru (2004) realiza una comparación entre la medición de un clima anterior y un clima actual; que aunque no presenta cambios, es una herramienta importante de medición y control.  Uno de los estudios que más se relacionó con esta investigación es el estudio de Chuy (2003), que aporta además de la medición del clima la sugerencia de un programa de mejora para el mismo.

En este estudio, los resultados obtenidos a través del instrumento aplicado en esta investigación, evidencia que existen determinadas áreas que requieren mayor atención que otras, no obstante todas mostraron alguna debilidad, razón que justifica la propuesta de acciones correctivas.

En el área que respecta a logros y reconocimiento de objetivos, puede observarse que los empleados sí perciben un reconocimiento de logros tanto personales como de equipo, así como una estructura de objetivos empresariales que puede amarrarse con objetivos a nivel personal y profesional.  De acuerdo a Chuy (2003) el ambiente de trabajo afecta el desempeño del empleado influenciado por el reconocimiento de logros individuales por parte de los superiores.   Chuy concuerda con Palomino en 2001, quien indica como el hacer sentir al empleado parte del éxito de la empresa hará que el entorno laboral sea de un mejor nivel.  Debe considerarse el hecho de que el reconocimiento de logros del empleado forma parte del aspecto motivacional que idealmente todo jefe debe generar  y mantener en sus colaboradores.  De acuerdo a la pirámide de necesidades de Maslow, mencionado por Molina (2002) el reconocimiento se sitúa en la segunda escala antes de la autorrealización, por lo que a todo nivel debe observarse este aspecto.

Molina también expone las personas no solo trabajan por dinero, sino que satisfacen otras necesidades (psicológicas), un puesto en la empresa puede ser más importante que la remuneración económica.  Es importante considerar que el líder de cada unidad figura con la responsabilidad de observar y evidenciar el reconocimiento de los logros del equipo de trabajo a su cargo, y que este debe ser de manera equitativa evitando el recelo profesional.  En algunas organizaciones se utilizan los incentivos económicos o bonos para el reconocimiento de los logros, no obstante, el empleado no siempre será motivado a lograr las metas a través del área económica, muchas veces tendrá mejor aceptación recibir la felicitación por parte del jefe inmediato.  Los resultados del área de reconocimiento indican que sí existe un reconocimiento, pero no puede determinarse si éste es monetario o no monetario.  En todo caso, el resultado es positivo y la organización deberá velar por mantener la buena imagen ante el colaborador. 
La evaluación del área de motivación muestra en forma general un nivel aceptable.  Se observa cierta debilidad en el aspecto salarial.  Esto se interpreta en que el empleado sí encuentra incentivos que motivan un buen desempeño, mientras que considera que el salario no necesariamente es un motivante en su puesto de trabajo. Este dato puede relacionarse con el resultado obtenido en el reconocimiento de logros mencionado anteriormente.  Schultz (1991) hace referencia al indicar en términos generales, que una vez que el sueldo rebasa ciertos límites, ya no es un factor significativo  en este aspecto.  
Respecto al tema del salario, se marcó la diferencia entre el porcentaje de empleados que consideran que es justo, versus aquellos que consideran lo contrario.  Velásquez y Balam (2004) en su estudio mencionan como la inconformidad en la retribución económica afecta el ambiente de trabajo, al igual que el involucramiento y la identificación del empleado con la empresa.  Sin embargo, Spector (2002) indica que una persona puede sentirse insatisfecha con el sueldo o las prestaciones y al mismo tiempo, estar a gusto con la naturaleza del trabajo y los supervisores.

De acuerdo a lo indicado por Spector, puede lograrse la satisfacción e identificación del empleado por medio de variables diferentes al salario.   Esto concuerda con la conclusión de Estrada (2004) y de Riera (2003); ambos autores recomiendan revisar los planes de prestaciones que cubran las necesidades reales del personal.  Considerando los resultados encontrados en esta investigación, el salario puede constituir un elemento dentro del aspecto motivacional, pero no se establece como un porcentaje significativo que afecte fuertemente los resultados.  Puede considerarse que la intervención en proyectos de satisfacción para el empleado refuerce la motivación.

 La apertura por parte de los niveles jerárquicos a escuchar las opiniones, creatividad y sugerencias de los subordinados resulta importante para motivar al empleado, sin embargo existe evidentemente opinión divida en los resultados.  En este aspecto, el empleado considera que su opinión si es escuchada, pero no tomada en cuenta en la toma de decisiones importantes en la empresa.  Es importante reforzar y mantener la confianza del empleado de manifestar sus opiniones, al mismo tiempo que se considere su creatividad para la solución a problemas cotidianos que muchas veces son obviados.

Por el giro de la empresa sujeta a esta investigación, el trabajo en equipo tiene un rango de marcado interés.  Los resultados muestran que existe un buen nivel de trabajo en equipo interno en los departamentos;  es decir que la relación entre los departamentos es buena pero el trabajo en equipo entre los departamentos sufre cierto deterioro.  

La importancia de lograr la integración de los equipos de trabajo es aplicable para cualquier tipo de organización.  Es más evidente cuando la organización es de producción masiva, como el caso de la empresa de este estudio, en donde las actividades de cada  departamento dependen del éxito y colaboración de las demás unidades.  Robbins en 1999 menciona como el trabajo cubre la necesidad de interacción social, y como del ambiente laboral se obtiene más que dinero o logros tangibles.  De acuerdo a ello, puede considerarse organizar actividades entre los departamentos, adicionales a las tareas laborales, que ayuden con  interacción social a las relaciones interpersonales, y al mismo tiempo que se crean grupos informales en la empresa, se fortalecen las relaciones entre los departamentos con cierto nivel de camaradería.

La comunicación fue valuada de manera eficiente.  De acuerdo a los empleados, dentro de la organización existe apertura para la corrección de errores, así como diferentes canales de comunicación.  Sin embargo, un porcentaje significativo de colaboradores consideran que muy pocos empleados tienen oportunidad de que sus ideas sean escuchadas.   Este resultado se relaciona con el reflejado en el área de motivación, donde se menciona que existe la posibilidad que el empleado considere que su opinión si es escuchada, pero no tomada en cuenta en la toma de decisiones importantes en la empresa.  

De acuerdo al estudio de Centeno en 1999, la sana comunicación interna en las organizaciones beneficiará directamente el clima organizacional.  Considerando lo anterior, debe tomarse ventaja de que el empleado valora una buena comunicación y reforzarse esta opinión.  Aunque la comunicación se considere abierta, si el empleado percibe poco interés por parte de la dirección en escuchar sus ideas, repercutirá en la motivación y esta a su vez en el clima organizacional.

Otro aspecto evaluado refiere a la relación subordinado-jefe inmediato.  En ésta área los empleados contemplan que no cuentan con suficiente libertad de acción o toma de decisiones. 

Es positivo que en la evaluación de ésta área no se percibe desigualdad en el trato del jefe hacia sus subordinados, y de igual manera que se hace respetar la línea de mando.  No obstante el empleado manifiesta que por la cantidad de trabajo del jefe inmediato se dificulta la interacción con todos los empleados del departamento.  Este aspecto resalta su importancia cuando Robbins en 1999 menciona como el comportamiento del jefe superior es uno de los principales determinantes en la satisfacción del empleado.  No debe considerarse necesario que la interacción del jefe con los empleados sea tan cercana que de lugar a perder la línea de mando, pero debe de ser lo suficientemente cordial que genere una relación armoniosa y agradable.

 En los resultados obtenidos en el área de desarrollo y planes de carrera, la percepción de los empleados es que la empresa provee la oportunidad de superarse de acuerdo a las aptitudes del empleado, aunque no se visualiza un desarrollo de carrera estructurado.  El empleado considera que las metas individuales (personales) no se relacionan con las metas de la empresa y este contraste entorpece su crecimiento.  Este resultado puede ser derivado de la percepción de que existe poca oportunidad para continuar estudios.  En relación a este aspecto, Robbins en 1999 hace mención de la preferencia de los empleados a escoger trabajos que les de oportunidad de usar sus habilidades y que ofrezca variedad de tareas, buscando un desafío.  Considerando lo anterior, la empresa tendrá mejor oportunidad de mejorar esta percepción evaluando la posibilidad de modificar horarios de trabajo de forma que favorezca la continuación de la formación académica de su personal, como un valor agregado, ya que en un plan futuro puede ser fuente de reclutamiento interno beneficiándose ambas partes.

 Siguiendo con el análisis de resultados, la evaluación del ambiente físico en la empresa de este estudio muestra que el empleado se siente cómodo dentro de las instalaciones.  Las opiniones de los empleados coinciden considerando que la limpieza, iluminación, ventilación, accesibilidad, etc. son adecuadas.  Lo anterior concuerda con la conclusión de Robbins (1999) cuando indica que el empleado preferirá ambientes físicos que no sean incómodos o peligrosos.   

No obstante, puede observarse un alto porcentaje de indiferencia, derivado en parte por el personal de reciente ingreso que no considera emitir opinión al respecto o bien, por el personal que no labora directamente en las oficinas centrales de la organización.  Es decir, existen áreas de producción que están distribuidas en dos o tres diferentes estaciones y por lo mismo es difícil que opinen en referencia a diferentes ambientes físicos.  Será recomendable no obviar la opinión indiferente de estos colaboradores.
En relación al aspecto de la seguridad la evaluación muestra que, en opinión del empleado, existen aspectos de seguridad cubiertos como la cantidad de agentes de seguridad y la capacidad de respuesta de estos ante alguna emergencia.  No debe dejar de considerarse la necesidad de capacitar o bien reforzar a los empleados en los aspectos de seguridad industrial que la empresa debe cumplir, sobre todo por el giro de industrial (producción) que la empresa tiene.  De acuerdo a Maslow, mencionado por Molina (2002), la seguridad forma parte de la pirámide para la autorrealización, por lo que es un aspecto que no puede descuidarse, tanto para la protección del personal como de los bienes de la compañía.
Lo anterior se relaciona también con los riesgos que el empleado corre en su puesto de trabajo, donde la evaluación evidencia que el empleado considera necesario contar con programas de capacitación contra riesgos; al mismo tiempo que percibe poco respaldo de la empresa ante los riesgos propios de su puesto.  La percepción de poco respaldo por parte de la empresa ante los riesgos de su puesto de trabajo se relaciona con la falta de seguro médico, de vida, y otros. o bien, un plan de respaldo en caso de algún incidente en el lugar de trabajo propiamente.  Para el empleado es importante saber que, de ser necesario, podrá obtener algún apoyo por parte de su empleador ante las emergencias que pudieran suceder. Este aspecto puede relacionarse con la sugerencia que hace Riera (2003) de considerar planes de prestaciones que cubran las necesidades reales de los colaboradores.  De esta forma la organización tendrá oportunidad de intervenir en aspectos de seguridad, riesgos, salarial, motivacional y otros de forma simultánea.
Al igual que la evaluación del ambiente físico, se marca un alto porcentaje de indiferencia, en donde pueden considerarse las mismas razones anteriormente expuestas considerando al personal de reciente ingreso y al personal que no labora directamente en las oficinas centrales de la organización.  

Tomando los resultados estudio de forma integral,   la evaluación del Clima Organizacional muestra que los colaboradores están de acuerdo con el ambiente actual.  Esto indica que la situación encontrada no es desagradable, pero sí existen áreas que pueden ser mejor atendidas.  De acuerdo a la evaluación, los aspectos que necesitan más atención son los planes de desarrollo de carrera, el área salarial, beneficios y prestaciones.

Los resultados presentados abarcan factores ambientales y personales, como variables independientes sobre el clima laboral.  La correspondencia entre lo que las personas afirman desear de un empleo y lo que dicen tener, es decir, la diferencia entre tener y desear representa el nivel del clima laboral presente en la empresa.

VI CONCLUSIONES

· El clima organizacional de una empresa industrial de producción de alimentos evaluado a través del instrumento utilizado en esta investigación, revela que el 64% de los empleados valúan el clima de forma aceptable.
· Las dimensiones más importantes que influyen en el clima organizacional de una empresa industrial de producción de alimentos son la motivación (incluyendo área salarial, beneficios y prestaciones), planes de desarrollo de carrera y riesgos.
· De acuerdo a los resultados obtenidos a través de esta investigación, la dimensión del clima organizacional de una empresa industrial de producción de alimentos que necesita atención inmediata es la motivación.

· El reconocimiento y logro de objetivos son reconocidos por los superiores, y de acuerdo a los empleados, estos logros guardan relación con sus objetivos personales.

· En opinión de los colaboradores, la empresa cuenta con incentivo para un buen desempeño, aunque el salario no necesariamente forma parte de estos incentivos.  Para el empleado, se percibe que la empresa da más castigo que premio por desempeño y esto influye de forma directa en la evaluación obtenida de la motivación.

· Los empleados de la organización están de acuerdo en que existe trabajo en equipo en los departamentos; sin embargo, se dificulta realizar tareas en equipo que impliquen la unión e interrelación entre dos o más departamentos.  

· La evaluación de la dimensión de comunicación evidencia que los colaboradores perciben apertura en los canales de comunicación, aunque no consideran que sus impresiones sean tomadas en cuenta con regularidad.

· La dimensión de las relaciones jefe – subordinado se evaluó con criterio favorable por parte de los empleados,   es positivo que en la evaluación de ésta área no se percibe desigualdad en el trato del jefe hacia sus subordinados, y de igual manera que se hace respetar la línea de mando.  

· Los colaboradores indicaron que no se visualiza un desarrollo de carrera estructurado, aunque si existe la oportunidad de desarrollo para aquellos que posean aptitudes.  
· La evaluación del ambiente físico en la empresa de este estudio muestra que el empleado se siente cómodo dentro de las instalaciones.  Las opiniones de los empleados coinciden considerando que la limpieza, iluminación, ventilación, accesibilidad, etc. son adecuadas.  

· De acuerdo a la percepción de los empleados, existen aspectos de seguridad industrial y perimetral, pero están principalmente enfocados a señalización y agentes de seguridad.  Sin embargo, el empleado no está capacitado en estas áreas.  Lo anterior implica un alto riesgo ya que pese a que el empleado puede tener las herramientas de seguridad en su ambiente de trabajo; no sabrá como utilizarlas de la manera más eficiente ante alguna emergencia.

VII RECOMENDACIONES

· Implementar los cambios e intervenciones propuestas en el programa para mejorar el clima organizacional, presentado en el presente estudio.

· Considerar la implementación de programas alternos al presente, (evaluación del desempeño, diagnóstico de necesidades de capacitación) para los cuales será necesario un estudio específico al tema.

· Considerar un programa de capacitación periódico para los empleados, en donde se les provea de los  conocimientos de seguridad industrial que su puesto necesita.  

· Realizar mediciones de clima organizacional en el futuro,  de forma periódica con el fin de mantener un ambiente sano.
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