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Resumen

El presente trabajo de seminario de graduacion para optar al titulo de licenciado en
administracion de empresas, expone como tema a la administracion desarrollando su
subtema en el clima organizacional.

Tiene como objetivo general analizar el clima organizacional como factor
determinante en el desempefio laboral, para el logro de la eficiencia. La base teérica que
sustenta a este trabajo esta constituida en tres capitulos:

Capitulo uno: diferencias de los conceptos relacionados con el clima
organizacional, se destacan las caracteristicas de un buen clima y las funciones que tiene
para llevar al éxito la organizacion, al estudiar el clima se detectan vulnerabilidades y se
pueden implementar acciones para mejorar el desempefio de la organizacion, al final se
abordan los modelos para estudiar el clima organizacional, al igual que, se mencionan
las herramientas para evaluar al mismo y que decision tomar a tales resultados.

Capitulo dos: trata de las teorias postuladas por los autores que sustentan al clima
organizacional, comenzando por Elton Mayo quien dio inicio a la importancia de las
relaciones humanas, luego Douglas McGregor relaciona el comportamiento humano en
las organizaciones a través de la direccion que ejerce la empresa y por ultimo Likert
define las caracteristicas propias de una organizacion que influyen en la percepcion
individual del clima por los tipos de variables.

Capitulo tres: los distintos elementos que forman el clima organizacional como es:
satisfaccion, productividad, motivacion, y como estos influyen en el desempefio laboral.

Las herramientas utilizadas para la conclusion de estudio, son fuentes de libros
de reconocidos autores, visitas a paginas web, lectura e investigacion bibliografica
basados en el clima organizacional y se destaca la aplicacion de las normas APA sexta
edicion, al igual que la rabrica de evaluacion del departamento de administracion de

empresas y normativa de seminario de graduacion de la UNAN-Managua.



Introduccién

En la presente investigacion documental se aborda el tema administracion y como
subtema el clima organizacional, el objetivo de la investigacion es analizar el clima
organizacional como factor determinante en el desempefio laboral, para el logro de la
eficiencia.

El clima organizacional es una dimensién de la calidad de la vida laboral y tiene
gran influencia en la productividad y el desempefio del talento humano de una
organizacion, se vuelve importante el poder analizar el clima para evaluar las fuentes de
conflicto, estrés e insatisfaccion que instan el aumento y creacion de actitudes negativas
frente a la organizacion, para tener un foco de accion contra estas, tener un conocimiento
previo del clima organizacional genera mayores posibilidades de resolucion de conflictos.

En el primer capitulo se definen los aspectos generales del clima organizacional,
principales antecedentes del clima organizacional, tendencias del clima organizacional,
caracteristicas del clima organizacional, funciones del clima organizacional, importancia
del clima organizacional, factores del clima organizacional y diagnostico del clima
organizacional.

En el segundo capitulo se plantearan las principales teorias dadas por Elton Mayo,
Douglas Mc. Gregor, teoria X, Y de Duglas MC. Gregor, Teoria de Litwin y Stringer y la
teoria del clima organizacional segun Likert.

En el tercer y ultimo capitulo se habla de ¢ Como afecta el clima organizacional al
desempeiio laboral?, aca de explica la relacion del clima organizacional con la
satisfaccion, la relacién del clima organizacional con la productividad laboral y los

beneficios positivos de un clima organizacional satisfactorio.



Justificacion

La presente investigacién es de tipo documental con el propdsito de analizar al clima
organizacional, permitiendo que esta investigacion se incorpore en el conocimiento del
ambito académico de la administracion, por demostrar que el clima organizacional es un
determinante clave del desempeiio laboral por cuanto vincula los objetivos de la
organizacion con el comportamiento de los colaboradores.

Este trabajo desde su punto de vista practico destaca que el clima organizacional
es un factor importante para el desarrollo de la empresa en todos sus ambitos:
productivo, administrativo, estructural y evolutivo, por tanto, el contenido beneficia
principalmente a las empresas dada la importancia que tiene el clima en el desempefio
de sus colaboradores, a través de la definicion de politicas y estrategias adecuadas que
fomenten la motivacion.

En el aspecto metodoldgico, refiere la importancia del presente informe para uso
académico e investigativo en relacion al tema abordado, al igual que para futuros
estudios que deseen replantar algun concepto de clima organizacional o sustentar alguna
base de su investigacion, del mismo modo, favorece a los ejecutivos o investigadores del

campo de las ciencias economicas.



Objetivos

Objetivo general

Analizar el clima organizacional como factor determinante en el desempefio laboral, para

el logro de eficiencia.

Objetivos especificos

1. Definir los aspectos generales del clima organizacional como informacion bésica

necesaria, para el dominio tedrico del tema.

2. Plantear las principales teorias del clima organizacional como fundamentos
basicos para la definicion de politicas y estrategias que favorezcan el ambiente

laboral.

3. Explicar teéricamente el efecto que tiene el clima organizacional en el desempefio

laboral.



Capitulo uno: Aspectos generales del clima organizacional

Por alguna razén las organizaciones publicas y privadas estan interesadas en conocer
los factores que influyen en las personas y los grupos de trabajo conformando asi un
clima organizacional, lo que ocurre es que de la interpretacion de los trabajadores se
hace su ambiente laboral, dependiendo asi su comportamiento, por lo tanto, es un

determinante intangible de su productividad y resultados (Gonzalez, 2010, pags. 12-13).

1.1. Definiciones del clima organizacional

El término clima organizacional se refiere de manera especifica a las propiedades
motivacionales del ambiente organizacional; es decir, a los aspectos de la organizacion
gue llevan a la estimulacion o provocacion de diferentes tipos de motivaciones en sus
integrantes.

Asi, el clima organizacional es favorable cuando satisface las necesidades
personales de los integrantes y eleva la moral (Chiavenato I. , 2011, pag. 49).

Como una consecuencia del concepto de motivacion surge el concepto de clima
organizacional como un aspecto importante en la relacidn entre personas y
organizaciones hemos visto que las personas estan continuamente en un proceso de
adaptacion a muy diversas situaciones con el objeto de satisfacer sus necesidades y
mantener cierto equilibrio individual esta adaptacion no sé restringe la satisfaccion de las
necesidades fisiologica y de seguridad sino que también comprende la satisfaccion de
las necesidades sociales de estima y autorrealizacion (Chiavenato I. , 2007, pag. 86).

El clima organizacional es primordial dentro de una organizacion, esta constituido
por directrices que cada trabajador tiene de si mismo y de la organizacion, Chiavenato
(2006) afirma que: “El clima organizacional constituye el medio interno o la atmdsfera

psicologica caracteristica de cada organizacion” (pag.321).



Se define el clima organizacional como el ambiente de trabajo resultante de la
expresion o manifestacion de diversos factores de carécter interpersonal, fisico y
organizacional. El ambiente en el cual las personas realizan su trabajo influye de manera
notoria en su satisfaccibn y comportamiento, y, por lo tanto, en su creatividad y
productividad (Alvarez, 1995, pag. 67).

Se define el clima organizacional como la percepcion y apreciacion de los
empleados con relacién a los aspectos estructurales (proceso y procedimientos), las
relaciones entre las personas y el ambiente fisico (infraestructura y elementos de
trabajo), que afectan las relaciones e inciden en las reacciones del comportamiento de
los empleados, tanto positiva como negativamente, y, por tanto, modifican el desarrollo
productivo de su trabajo y de la organizacién (Iglesias Armenteros, Torres Esperon y
Mora Pérez, 2019, pag. 48).

El clima organizacional es “un conjunto de propiedades del ambiente de trabajo
gue son susceptibles de ser medidas, percibidas directa e indirectamente por la gente
gue vive y trabaja en este contexto y que influencian su comportamiento y motivacion
(Bravo G., Mariela, Cardenas S. y Daniela, 2005, pag. 22). A continuacion, se muestra
tabla 1.1.

(Tabla 1.1) Cronologia de las definiciones del clima organizacional.

Autor Definicion
El conjunto de caracteristicas que distinguen a una organizacion de
Forehand . . .
(1964) la otra perdura en el tiempo e influye en el comportamiento de las
personas de la organizacion.
Findlater y Lo conceptualizan como: las propiedades organizacionales
Margulies percibidas que interviene entre el comportamiento las
(1969) caracteristicas organizacionales.

Lo definen como el conjunto de actitudes y expectativas que describen

las caracteristicas estaticas de la organizacion, el comportamiento y los
Campbell 1970) . _

resultados y las contingencias de los

resultados.




Schneider y
Hall (1972)

Esbozan el concepto como las percepciones de los individuos acerca
de su organizacion afectada por las caracteristicas de ésta y de las

personas.

James y Jones

(1974)

Definen al clima organizacional como las representaciones cognoscitivas

psicolégicamente significativas de la situacion.

Litwiny
Stringer (1978)

Se refieren el clima organizacional como los procesos psicoldgicos
gue interviene entre el comportamiento y las caracteristicas

organizacionales.

Glick (1985)

Describe al clima organizacional como el contexto para las acciones de los

individuos.

Schneider
(1990)

Para estos autores el clima organizacional se refiere a las percepciones
compartidas por los miembros de una organizacion con respecto a sus
propiedades fundamentales, entendiendo sus

politicas, procedimientos y practicas.

Dario (1999)

Indica que ademas del estudio del clima organizacional se encuentra
enfocado a la comprension de las variables ambientales internas que a
afectan el comportamiento de los individuos en la organizacion, su
aproximacion a estas variables se da a través de las percepciones que

los individuos tienen de ellas.

Adrian (2004)

Describe los atributos organizacionales, expresados en términos que

caracterizan las experiencias individuales con la organizacion.




Bustos (2004)

Menciona que en el ambiente en el que una persona desempefia su
trabajo diariamente; el trato de un jefe a sus subordinados, larelacion
entre el personal de la empresa e incluso la relacién con proveedores 'y
clientes, van conformando lo que se denomina: climaorganizacional.
Este puede ser un vinculo o un obstaculo para el buen desempefio de
la organizacion en conjunto o de determinadas personas que se
encuentran dentro o fuera de ella. Puede ser un factor de distincion e
influencia en el comportamiento de quienes laintegran. En suma, es la
"percepcién"”, sobre la empresa de

trabajadores y directivos.

Brunet (2005)

Estipula que el clima esta formado por varios componentes y esta
naturaleza multidimensional es importante cuando un especialista en
administracion de talento humano quiere escoger una encuesta para
proceder a la evaluacion del clima de su organizacion. En efecto, la
calidad de una encuesta reside en el numero y el tipo de dimensiones
gue mide. Cuanto mas permita un instrumento de medida filtrar las
dimensiones importantes y pertinentes de la

organizacion estudiada, mas eficaz sera.

(Furnham, 2001, pag. 601).

1.1.1. Diferencia entre clima laboral y cultura laboral

Es muy comun caer en confusiones en base a los términos clima laboral y cultura laboral,

en muchas ocasiones se les considera un mismo fenbmeno, pero esto esta lejos de la

realidad, estos dos fendmenos son distintos, pero se pueden complementar ya que al

establecerse la cultura se puede crear el clima.



La cultura comprende un complejo sistema social que abarca leyes, valores y
costumbres dentro del cual tiene lugar el comportamiento de la organizacion, mientras
que el clima se hace propiamente referencia a la percepcién del personal en cuanto a su
lugar de trabajo, la toma de decisiones, las relaciones interpersonales entre los
elementos de la empresa en cualquiera de sus niveles jerarquicos, la comunicacion ya
sea esta formal e informal, entre otros (Williams, 2013, pags. 12-15).

La cultura es mas amplia que el clima dado que se define como lo que el cliente
siente o0 piensa y la cultura es lo que creen que se espera de ellos, en cuestion de
eficiencia y cuestién de clima laboral, pues que si se cambia lo Unico que se obtienen
son resultados a corto plazo lo que genera realmente el clima son los comportamientos
y las normas culturales, cuando cambia de fondo la cultura eso impacta
consistentemente en los resultados ya sea en el clima o efectividad de la organizacion.

Por tanto, el clima laboral puede ser tomado como un indicador de la culturay la
cultura laboral es el contexto en el que se desarrollan las interacciones mediante las que
se construye el clima.

El clima laboral es el resultado de las percepciones de los trabajadores asociados
a su ambiente de trabajo mientras que la cultura es el conjunto de comportamientos,
ideas y sentimientos compartidos que describen la forma en que se trabaja en una
organizacion y que, por tanto, la definen y caracterizan porque pueden ser variables entre
las personas, lo que determinamos la fuerza del clima laboral (Vinayo, 2021).

El clima laboral esta fuertemente relacionado con la cultura y es por esta razon
suelen tratarse en conjunto ¢Por qué? Un trabajador identificado con la cultura de la
empresa es probablemente un colaborador que tenga mejor actitud, compromiso, y se
sienta mas a gusto dentro de la misma.

El clima a menudo se basa en eventos, reacciones e incidentes entre
colaboradores y la cultura depende menos de las situaciones individuales, pero tiende a
impulsar la interpretacion, el pensamiento y las perspectivas de los eventos que ocurre
(Salazar, Guerrreo y Machado, 2009, pags. 67-75).

Tratando de establecer de una manera mas clara las diferencias que pueden
existir entre cultura laboral y clima laboral, Denison (1996) establece las siguientes

caracteristicas de ambos. Mas adelante tabla 1.2.



(Tabla 1.2). Comparacion de las perspectivas de la investigacion sobre clima y cultura

organizacional.

Diferencias Clima Organizacional Cultura Organizacional
Epistemologia Contextualizacion/ldeografica Comparativa/Nomotética
. Emic/Miembros (via del Etic/Investigador (via de los

Punto de vista . . .
investigador) miembros)

Metodologia Cualitativa/Observacion de Cuantitativa/Encuesta
campo

. e Valores y presunciones Consenso sobre

Nivel de andlisis .
subyacentes percepciones

Orientacion Temporal Evolucion histérica Instantanea/No histodrica

L, , . Construccionismo social/Teoria . .
Fundamentacion Tedrica oritica Perspectiva lewiniana

Disciplina Sociologia/Antropologia Psicologia

(Denisson, 1996, pag. 622)

El clima y cultura laboral son caracteristicas intangibles de la vida empresarial,
pero se diferencia en que la cultura se preocupa por la macro vision de la empresa y el
clima esta muy interesado en la imagen micro de la mismas, por eso, la cultura hace
referencia a la ideologia, valores y normas reflejados en historia y simbolo de la
organizacion, mientras, el clima se refiere al ambiente psicoldgico reflejados en las

actitudes y percepciones (esan, 2018, parr. 3-4).
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1.1.2. Diferencia entre clima laboral y ambiente laboral

El "ambiente laboral" es el medio ambiente humano y fisico en el que se desarrolla el
trabajo cotidiano. Influye en la satisfaccién y por lo tanto en la productividad. Esta
relacionado con el "saber hacer" del directivo, con los comportamientos de las personas,
con su manera de trabajar y de relacionarse, con su interaccidén con la empresa, con las
magquinas que se utilizan y con la propia actividad de cada uno (Navarro, 2021, parr. 1).

El concepto de ambiente laboral se emplea en el momento que surgen imprevistos
0 problemas o incluso conflictos laborales, conseguir un excelente clima laboral en la
oficina lo asociamos a la existente entre los empleados y jefes, al igual que su nivel de
bienestar por un tiempo determinado, asi que un buen entorno laboral puede cambiar
segun las condiciones del dia (sesame, 2021, parr. 6).

Hay factores fundamentales para llegar a conseguir un buen ambiente laboral, un
entorno adecuado donde el lugar de trabajo sea amplio, con una buena distribucion,
buena iluminacidon, con un orden definido y limpio, permitird al equipo trabajar
correctamente y mejorara su bienestar y rendimiento dentro de la empresa (Montoya,
2019, parr. 5).

Clima laboral y ambiente laboral son términos distintos dado que el clima laboral
hace referencia a algo amplio y duradero, mientras que, el ambiente laboral es el estado
de comunicacion entre empleado y jefe, dentro de una empresa por ello es necesario
gue haya una fusion entre ambas, no solo tener un ambiente y clima dentro del trabajo,
sino que, tanto dentro como fuera no haya diferencia. Por tanto, al hablar de clima nos
referimos a las percepciones de los empleados de su lugar de trabajo y el ambiente
laboral es algo como la atmosfera dentro de la compafiia, es decir, o que se respira en
ella (Montoya, 2019, parr. 2).
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1.2. Principales antecedentes del clima organizacional

Fue casi en la década del 40 del XX, cuando se iniciaron los primeros estudios sobre
clima, en ese momento se realizaron llevandose a cabo por Kurt Lewin quien aculo el
fendmeno como: atmosfera psicoldgica. La misma seria una realidad empirica mesurable
y modificable, donde la organizacion seria vista no solo desde un enfoque humanista
sino sistémico (Shanira, sf, péarr.3).

Los primeros rasgos de la aparicion del clima organizacional estan relacionados
con el surgimiento de la administracién cientifica mediante dos de sus principales
precursores: Frederick W. Taylor en los Estados Unidos mientras que en Europa el
concepto era introducido por Henri Fayol, ellos a pesar de ver el tema de la
administracion cientifica como base de la organizacion fueron los primeros en establecer
los intereses sobre la dignidad del trabajador (Arano, 2016, pag. 87).

Se propone que los pioneros en el estudio de clima organizacional fueron Lewin,
Lippitt y White en 1939, mediante la creacion del concepto de atmosfera social
estableciendo seis dimensiones que dan cuenta al clima social: conformidad,
responsabilidad, normas de excelencia, recompensas, claridad organizacional, calor y
apoyo (Cardona, 2014, pags. 184-189).

1.3. Tendencias del clima organizacional

El clima organizacional no es algo estatico, es cambiante y dinamico. Si hacemos un
simil con el clima meteorologico, vemos que hay dias que hace calor, y dias que
amanece nublado. Si bien tenemos estaciones del afio que hacen que el clima sea mas
0 menos estable, no todos los dias son iguales., en las organizaciones ocurre |0 mismo
por eso, existen dos tendencias marcadas en cuanto a la estructura y contenido de las
encuestas de clima organizacional.

La tendencia mas tradicional apunta a un enfoque sistémico de la organizacion en
gue si bien se analizan las motivaciones internas de los colaboradores el mayor peso de
los elementos recae en temas de organizacion, alineacién, conocimiento de los objetivos

y la integracién de los equipos.
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En este sentido esta tendencia es muy cercana a la forma tradicional de medicién
con la diferencia que al explotar la informacién se utiliza el enfoque sistémico para
entender las correlaciones de las diferentes variables en una forma mas profunda a como
tradicionalmente se lleva a cabo.

La segunda tendencia en contenido estd mas ligada a un seguimiento mas
continuo de las motivaciones individuales, es una alternativa que complementa a la
medicion tradicional. Se mantiene una medicion tradicional de las variables de
organizacion, pero adicional se incorpora un seguimiento a temas de indole mas
especifico, e incluso con un enfoque de estados emocionales en forma periddica o
continua (Chavarria, 2018, parr. 1-9).

En las definiciones de clima organizacional hay tres grandes tendencias que las
agrupan, estas son:

1. Tendencia estructuralista: aqui las definiciones de clima organizacional se basan en
la medida de los atributos organizacionales o lo que es lo mismo en la representacion
de la naturaleza fisica de la organizacion, entonces es un término general sinoOnimo
de ambiente organizacional. Segun este enfoque la variaciéon del clima en las
diferentes organizaciones se debe a la diferencia de las estructuras.

2. Tendencia subjetiva: en esta tendencia define el clima organizacional como elementos
meramente individuales relacionado principalmente con los valores y necesidades de
los individuos mas que con las caracteristicas de la organizacién. Este enfoque
sugiere que el clima organizacional varia de organizacion a organizacién en funciéon
de los diferentes tipos de personas que la conforman.

3. Tendencia interactiva: esta tendencia puede definirse como una posicion ecléctica
entre las dos tendencias anteriores, es decir reconoce la naturaleza tanto estructural
como subjetiva del clima organizacional y otorga una gran importancia a las
experiencias de los individuos durante su periodo de socializacién en la organizacion.

Esta tendencia afirma que la variacion en el clima organizacional se debe al
sentido de pertenencia al grupo lo cual también varia de grupo en grupo (Echezuria

Gonzales y Rivas Lopez, 2001, pag. 19).
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1.4. Caracteristicas del clima organizacional

Es una configuracion particular de variables situacionales en un periodo acotado de

tiempo. Tiene una connotacién de continuidad, pero no de permanencia como la cultura.

El clima y la cultura tienen fuerte interdependencia, pero el clima es situacional. O sea

gue se da ante la presentacion de cierto cruce de variables que lo estructuran.

El clima puede mejorar después de una intervencion bien hecha. Esta

determinado por caracteristicas personales del personal y por realidades de gestion,

fisico-ambientales y sociales de la organizacion (Gonzélez, H. E. y Gonzales, L. E., 2010,

pags.
1.
2.

3.

9

2-3).

El clima es un concepto molecular y sintético como la personalidad.

El clima es una configuracion particular de variables situacionales.

Sus elementos constitutivos pueden variar, aunque el clima puede seguir siendo el

mismo.

. El clima tiene una connotacién de continuidad, pero no de forma tan permanente

como la cultura, por lo tanto, puede cambiar después de una intervencion

particular.

. El clima es fenomenoldgicamente exterior al individuo quien, por el contrario, puede

sentirse como un agente que contribuye a su naturaleza.

. El clima es fenomenolégicamente distinto a la tarea, de tal forma que se pueden

observar diferentes climas en los individuos que efectian una misma tarea.

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

percibe el observador o el actor (la percepcion no es siempre consciente).

. Puede ser dificil describirlo en palabras, aunque sus resultados pueden

identificarse facilmente.

Tiene consecuencias sobre el comportamiento.

10. Es un determinante directo del comportamiento porque actua sobre las actitudes

y expectativas que son determinantes del comportamiento.
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El clima constituye una configuracion de las caracteristicas de una organizacion,
las caracteristicas personales de un individuo pueden construir su personalidad. Es obvio
que el clima organizacional influye en el comportamiento de un individuo, asi como el
clima atmosférico puede jugar cierto papel en su forma de comportarse. El clima
organizacional es un componente multidimensional de elementos al igual que el clima
atmosférico. De hecho, este Ultimo puede descomponerse en términos de humedad, de
presiones atmosféricas, de componentes gaseosos (oxigeno, nitrdgeno), de
contaminacion, entre otros.

El clima dentro de una organizacion también puede descomponerse en términos
de estructuras organizacionales, tamafio de la organizacion, modos de comunicacion,
estilo de liderazgo de la direccion, entre otros. Todos estos elementos se suman para
formar un clima particular dotado de sus propias caracteristicas que representa, en cierto
modo, la personalidad de una organizacion e influye en el comportamiento de las
personas en cuestion.

Esta forma de personalidad que caracteriza a una empresa puede ser sana o
malsana, como la que caracteriza al ser humano. Si ésta es malsana, trastornara las
relaciones de los empleados entre si y con la organizacion, y tendra dificultades para
adaptarse a su medio externo. Asi mismo una empresa puede no siempre estar

consciente de su personalidad y de la imagen que proyecta (Brunet, 1987, pags. 12-13).

1.5. Funciones del clima organizacional mas reconocidas

Las funciones del clima organizacional son:

1. Desvinculacion: lograr que un grupo de personas que un grupo que "no esta
vinculado" con la funcién que realiza, se comprometa.

2. Obstaculizacion: lograr que el sentimiento que tienen los miembros de que estan
agobiados con deberes de rutina y otros requisitos que se consideran inutiles
porque no estan facilitando su trabajo, se vuelvan utiles.

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

sentimiento de la tarea cumplida.
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4. Intimidad: que los trabajadores gocen de relaciones sociales amistosas. Esta es
una dimension de satisfaccion de necesidades sociales, no necesariamente
asociada a la realizacion de la tarea.

5. Alejamiento: se refiere a un comportamiento administrativo caracterizado como
informal. Describe una reduccion de la distancia emocional entre el jefe y sus
colaboradores.

6. Enfasis en la produccion: hace énfasis al comportamiento administrativo
caracterizado por supervision estrecha. La administracion es medianamente
directiva, sensible a la retroalimentacion.

7. Empuje: es el comportamiento administrativo caracterizado por esfuerzos para
hacer mover a la organizacion, y para motivar con el ejemplo. El comportamiento
se orienta a la funcion y les merece a los miembros una opinion favorable.

8. Consideracion: este comportamiento se caracteriza por la inclinacién a tratar a los
miembros como seres humanos y hacer algo para ellos en términos humanos.

9. Estructura: las opiniones de los trabajadores acerca de las limitaciones que hay en
el grupo, se refieren a cuantas reglas, reglamentos y procedimientos hay; ¢ se
insiste en el papeleo y el conducto regular, o hay una atmdésfera 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
gue es su trabajo.

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

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

13. Cordialidad: el sentimiento general de camaraderia que prevalece en la atmésfera
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.
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15. Normas: la importancia percibida de metas implicitas y explicitas y normas de
desempefio; el énfasis en hacer un buen trabajo; el estimulo que representan las
metas personales y de grupo.

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

17. Identidad: el sentimiento de que uno pertenece a la organizacion y es un miembro
valioso de un equipo de trabajo.

18. Conflicto e inconsecuencia: el grado en que las politicas, procedimientos, normas
de ejecucidn, e instrucciones son contradictorias o no se aplican uniformemente.

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

20. Adecuacion a la planeacion: el grado en que los planes se ven como adecuados
para los objetivos del trabajo.

21. Seleccion basada en capacidad y desempefio: el grado en que los criterios de
seleccion se basan en la capacidad y el desempefio, mas bien que en politica,
personalidad o grados académicos.

22. Tolerancia a los errores: el grado en que los errores se tratan en una forma de
apoyo y aprendizaje, mas bien que en una forma amenazante, punitiva o inclinada

a culpar (Vargas, 2013, pags. 1-2).

1.6. Importancia del clima organizacional

El clima organizacional es un tema que ha ido adquiriendo mayor relevancia en las
Ultimas décadas para la mayoria de las organizaciones que buscan un continuo
mejoramiento del ambiente de trabajo, para de esta forma, alcanzar un aumento de la
productividad y la satisfaccién del recurso humano como activo esencial de una empresa.

Los estudios de clima laboral constituyen un instrumento de indagacion, que
permite detectar vulnerabilidades en la organizacion, y asi implementar acciones

correctivas para mejorar el desemperio de la organizacion.
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Toda organizacion tiene como meta el aumento constante de la productividad, a
fin de alcanzar mayores niveles de beneficio. Un elemento indispensable en el que
centrarse para alcanzar estos resultados lo constituye un colectivo laboral que se
identifique con la labor de la empresa y que esté en funcidn del éxito comun.

Los estudios de clima organizacional permiten detectar aquellos factores que
pueden estar afectando a dicho colectivo laboral y asi tomar medidas sobre los aspectos
que lo requieran, de ahi su importancia. La motivacion, satisfaccion, comunicacion,
estimulacion y liderazgo son variables claves para lograr un clima organizacional
adecuado (Piedra, Y. M., Soto, L. y Ancizar. Yaimary, 2021, parr.1-2).

El clima organizacional repercute directamente en como los miembros de una
organizacion perciben el ambiente laboral, esto a través de diversas actitudes vy
conductas que se llevan a cabo por los empleados que comparten areas de trabajo.

El clima organizacional va a influir en el comportamiento de las personas, ya que
es una variable interviniente entre la estructura organizacional y la conducta de los
empleados, teniendo repercusiones en el desempeiio del team building, asi como su
productividad (Rivera, 2020, parr. 1-2).

En una forma global, el clima refleja los valores, las actitudes y las creencias de
los miembros, que, debido a su naturaleza, se transforman a su vez, en elementos del
clima. Asi se vuelve importante para un administrador el ser capaz de analizar y
diagnosticar el clima de su organizacion por tres razones:

1. Evaluar las fuentes de conflicto, de estrés o de insatisfaccion que contribuyen al
desarrollo de actitudes negativas frente a la organizacion.

2. Iniciar y sostener un cambio que indique al administrador los elementos especificos
sobre los cuales dirigir sus intervenciones.

3. Sequir el desarrollo de su organizacion y prever los problemas que puedan surgir.

Asi pues, el administrador puede ejercer un control sobre la determinacion del
clima de manera que pueda administrar lo mas eficazmente posible su organizacion
(Brunet, 1987, pag. 20).
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1.7. Elementos del clima organizacional

A fin de comprender mejor el concepto de clima organizacional es necesario resaltar los
siguientes elementos:

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

2. Estas caracteristicas son percibidas directa o indirectamente por los trabajadores
gue se desempefian en ese medio ambiente.

El clima tiene repercusiones en el comportamiento laboral.
El clima es una variable de intervencion que media entre los factores del sistema
organizacional y el comportamiento individual.

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

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

7. Es un fenomeno interviniente que media entre los factores del sistema
organizacional y las tendencias motivacionales que se traducen en un
comportamiento que tiene consecuencias sobre la organizacion: productividad,
satisfaccion, rotacion, entre otros (Palacio, C. E. y Villalta Cano, J. L., 2007, pags.
6-7).

1.8. Factores del clima organizacional

1. La posicion jerarquica que el individuo ocupa dentro de la organizacion, asi como
el salario que gana.

2. Los factores personales tales como la personalidad, las actitudes y el nivel de
satisfaccion.

3. La percepcion que tienen los subordinados, los colegas y los superiores del clima

de la organizacién (Brunet, 1987, pag. 29).
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El tema del clima laboral ha sido investigado de manera bastante exhaustiva y
profunda en las Ultimas décadas, de ahi que se hayan identificado plenamente los
siguientes factores que influyen directamente en la calidad del clima laboral:

1. Liderazgo: este factor se refiere al tipo de relacion que existe entre jefes y
subordinados y el impacto de la misma en el ambiente laboral, y, por lo tanto, en
la productividad de la empresa. Dentro de los muchos enfoques que la teoria
administrativa ha desarrollado al respecto, se sabe que lo mejor es contar con un
liderazgo flexible y adaptable. Es decir, el lider debera tener una amplia gama de
actitudes ante las diferentes circunstancias; a veces se debera ser fuerte, a veces
comprensivo.

2. Relaciones interpersonales: el tipo de relaciones que se crean entre el personal
deben ser sanas y fluidas, pues esto afecta a su vez el animo de la empresa en
general. Es necesario vigilar las relaciones, y estar atento a disgustos y
malentendidos entre el personal.

3. Implicacion: se refiere al grado de compromiso que sienten los empleados hacia la
empresa y que en muchas ocasiones esta determinado por la percepcion del
compromiso que la empresa tiene para con sus empleados. Los empleados
muestran mayor compromiso en las empresas que tienen la mejor calidad, las
mejores ventas y la mejor productividad.

4. Organizacion: se refiere a los elementos que le dan estructura a la empresa, por
ejemplo: los puestos, las politicas, los procedimientos, los manuales de operacion,
entre otros.

5. En el caso de las PYMES (Pequefias y medianas empresas), muchas veces la
estructura de la empresa esta poco definida, y el propietario desempefia un sin
namero de actividades, desde las operativas hasta las directivas. Por lo tanto, al
ir creciendo debera tener claro que actividades seguira realizando y cuales
delegara.

6. Reconocimiento: se suele decir que cuando alguien hace algo bueno nadie lo
recuerda, pero hay un error, todos te lo recuerdan. El reconocer el trabajo bien

realizado es vital para contribuir a la formacion de un buen ambiente laboral.
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La psicologia organizacional ha comprobado que cuando una persona cree que
es buena en alguna actividad, disfrutara al realizarla y lo har4 cada vez mejor, lo que
impactara su productividad. No desaproveche la oportunidad de reconocer al personal
por cada trabajo bien realizado.

7. Incentivos: se observa que las empresas que tienen esquemas de remuneracion
poco dindmicos son las que presentan mayor rotacion entre su personal, pues al
ganar siempre lo mismo se refuerza la actitud de que no importa el esfuerzo
porque siempre se ganara lo mismo.

En la actualidad muchas compafias estan optando por esquemas compensacion
dindmica en donde se premie de alguna forma el esfuerzo. Podria creerse que esto solo
puede aplicarse a los departamentos de ventas, sin embargo, puede ser aplicado a
cualquier departamento o empresa, pues cada uno debe tener sus metas y objetivos y
en base a esto se puede crear un esquema que fomente en los empleados el deseo por
esforzarse mas.

8. lgualdad: aunque no todas las personas reaccionan de la misma manera a los
mismos estimulos, es necesario dar el mismo trato a todo mundo. Hay que buscar
otorgar las mismas condiciones y oportunidades a todos los empleados. Trata de
evitar el favoritismo, ya que este fomenta envidias entre el personal y la discordia
nunca es sana para el clima laboral. El buen lider conoce a su personal y sabe
como motivarlo, reconociendo a las piezas débiles y a los pilares del grupo
(Sanchez, 2010, parr.1-8).

Segun los estudios, una de las condiciones mas valoradas por los trabajadores,
es el establecimiento de un ambiente de trabajo agradable, seguro y positivo, donde
reinen unas buenas relaciones entre todos sus miembros, tanto con los altos cargos de
la empresa como con el resto de compafieros.

No obstante, el clima laboral no se mide soélo en funcién de las condiciones fisicas
del lugar o de las relaciones con los demas. El ambiente de trabajo contiene una parte
subjetiva que varia en funcién de las perspectivas y de las expectativas personales de

cada trabajador y por las aspiraciones individuales.
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Asi, pese a que las relaciones entre sus miembros sean positivas, un trabajador
gue no encuentra satisfaccion personal en su puesto laboral, no podra hablar de un clima
laboral positivo (SN, 2015, parr. 3-4).

1.9. Diagnd@stico del clima organizacional

Para un diagnostico organizacional preciso, se toma en cuenta tanto la parte externa

como interna de la misma, detallando sus caracteristicas.

1.9.1. Definicion de diagnostico organizacional

Es el proceso de evaluar el funcionamiento de la organizacion, departamento, equipo o
puesto para descubrir las fuentes de problemas y areas de posible mejora. Requiere la
recopilacion de datos sobre las operaciones actuales, el analisis de tales datos y la
obtencion de conclusiones para posibles cambios y mejoras (Hellriegel, Don; Slocum, Jr,
John W, 2004, pag. 412).

Cuando se evalla se obtiene informacion mas detallada sobre donde se deberian
realizar las mejoras dentro de las areas/proceso de la organizacion.

En un enfoque mas directo, tratando en diagnostico del clima organizacional, es
el que proporciona retroalimentacion acerca de los procesos que afectan el
comportamiento organizacional y permite desarrollar planes de mejoramiento orientados
al cambio de actitudes y conductas de los involucrados a través del mejoramiento de los
factores diagnosticados, con el fin de elevar los niveles de motivacion y rendimiento

profesional (Garcia Solarte, 2009, pags. 43-65).

1.9.2. Etapas del diagndstico organizacional

En el diagnostico organizacional se diferencian tres etapas principales a saber:
generacion de informacion, organizacion de la informacién, y perspectivas del

diagndstico organizacional.
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1. En la generacion de informacion, se observa a su vez tres aspectos: la forma en
que se recolecta la informacion, las herramientas y los procesos utilizados.

La metodologia utilizada para recopilar la informacion, la cual sigue dos corrientes,
los métodos usados para obtener informacion desde el cliente (entrevistas,
cuestionarios) y los usados para obtenerla desde el consultor (observacién) y la
frecuencia con que se recolecta la informacion, la cual depende de la estabilidad del
sistema.

2. En la organizaciéon de la informacion, se considerar aspectos claves, como: el
disefio de procedimientos para el proceso de la informacion; almacenamiento
apropiado de los datos y ordenamiento de la informacién, de modo que sea facil
de consultar y analisis e interpretacion de la informacion, que consiste en separar
los elementos basicos de la informacion y examinarlos con el propdésito de
responder a las cuestiones planteadas al inicio de la investigacion.

3. El diagnostico organizacional se divide en dos perspectivas principales, una
funcional y otra cultural, cada una con sus propios objetivos, métodos y técnicas.
Son complementarias entre siy dan origen a dos tipos de diagnostico: diagndstico
funcional y diagnéstico cultural (Cristobal, Guarnizo Crespo, Caiche Rosales y
Medina Vergara, 2017, pags. 140-141).

1.9.3. Modelos del clima organizacional

Existen distintos modelos, centrados en niveles diferentes, individual, grupal u
organizacional, o bien integradores de niveles con lo que, consecuentemente, aumenta

la complejidad y la generalidad del modelo (SN, 2016, parr. 1).

1.9.3.1. Modelo explicativo del clima organizacional

Los investigadores sobre los estudios del clima organizacional han propuesto algunos
modelos explicativos de éste que sirven de referencia para comprender los elementos
gue participan y la relacion que guardan dentro de una organizacion, resaltando su

complejidad y la interaccion que se da con diversos factores organizativos.



23

Modelo actualmente més aceptado para la explicacion del clima, permite conocer
y comprender los factores inmersos del clima como los son la estructura, el liderazgo, la
toma de decisiones, entre otros, que al ser evaluados se mide la forma como es percibida
la organizacion por los empleados que la conforman, permitiendo a su vez determinar el
comportamiento de éstos en funcion de su motivacion, satisfaccion, rendimiento y por
supuesto de la productividad de la organizacion.

Desde esa perspectiva el clima organizacional es un filtro por el cual pasan
factores como (estructura, liderazgo, toma de decisiones), por lo tanto, evaluando el
clima organizacional se mide la forma como es percibida la organizacion. Las
caracteristicas del sistema organizacional generan un determinado clima organizacional.

Este repercute sobre las motivaciones de los miembros de la organizacion y sobre
su correspondiente comportamiento. Este comportamiento tiene obviamente una gran
variedad de consecuencias para la organizacion como, por ejemplo: satisfaccion,
rendimiento, adaptacion, productividad, accidentabilidad, ausentismo entre otros.,
pueden ser consecuencias negativas o positivas de acuerdo de la manera como ha sido

percibido el clima por el individuo (Sequeira, 2015, pags. 32-33). Seguida figura 1.1.



Modelo de clima organizacional de Litwin y Stringer
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Sistema Ambiente Motivacion Comportamiento Consecuencias
Organizacional “PSHA X para la
Organizacional Percibida Producida Emergente S
Tecnologia Logro Productividad
Estructura Afiliacion Satisfaccion
Organizacional Actividades
Poder Interaccién Rotacion
Estructura Sentimentos
Social Agresion A Ausentismo
Liderazgo Organizacional Temor Accidentabilidad
. .’:_)' Ak b d Ao
Practicas de la Adaptacion
Administracion
Innovacion
Procesos
de Decision Interaceidn Reputacion
Necesidades
de los Miembros
T Retroalimentacion

1.9.3.2. Modelo de intervencién del clima organizacional

El modelo propone una metodologia mediante la cual integra al trabajador con la

organizacion, a través de un proceso dinamico, sistémico e interactivo.

Figura 1.1 (Moreno, 2012, pag. 88)

La primera fase comprende el diagndstico e identificacion de la variable que afecta

el clima organizacional; la segunda fase llamada ejecucion busca sensibilizar a los
colaboradores a través de la socializacion y discusion del diagnéstico, evaluando los
riesgos para la organizacion, los equipos de trabajo y el individuo; en la tercera fase se

disefian y planean las estrategias de intervencion, a nivel individual se propone trabajar

en autoconocimiento y actitud positiva.
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A nivel intergrupal se trabaja en aspectos como comunicacion, trabajo en equipo,
relaciones interpersonales, liderazgo, toma de decisiones, manejo de conflictos y
negociacion, a nivel organizacional se propone trabajar en visién, mision, objetivos y
valores organizacionales, en la cuarta y quinta fase se implementan las estrategias y se
evalla el proceso respectivamente (Cardenas Nifio Y Arciniegas Rodriguez Y Barrera
Cérdenas, 2009, pag. 122). Posteriormente la figura 1.2.

Modelo de intervencién PMCO

MODELO DE INTERVENCION
PMCO

1

Chjetivo: Mejorar ef ambiente laboral a fraves dela intervenddn en fres niveles
individual, intergrupal y organizadional para mejorar el desempefio en el comportamiento
laboral evidendado en mayor produdividad, comunicadon, confianza, sentido de
pertenendia, trabajo en equipo y nivel de satisfacaon

Se trabajara en 3 niveles de la

organizacion
NIVEL NIVEL NIVEL
INDIVIDUAL INTERGRUPAL ORGANIZACIONAL

BN OMOD FASES
Fere 1: Faze2: Faza 3: Disafio Fase 4. Fase 6
Andisis del Becudion ¥ planeacion Implermenta Byaluacion
Froblema di st alegias odin de ded Froceso

Edrategas

Figura 2.1 (Céardenas Nifio Y Arciniegas Rodriguez Y Barrera Cardenas, 2009, pag.
123).
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1.9.4. Herramientas de medicion del clima organizacional

Medir el clima organizacional brinda a las organizaciones un indicador de satisfaccion
laboral, que facilita adelantar acciones para fortalecer las mejores condiciones para el
desempefio y dindmica organizacional, fuente del éxito de la empresa y de sus
empleados. Es decir, el saber exactamente cudl es la temperatura que tenemos nos
permite conocer si estamos en estado critico, si tenemos un ligero quebranto o si por el
contario estamos muy bien o dentro de los pardmetros aceptables (Rojas O. , SF, pags.
32-33).

Una vez que se conozca el objetivo o meta (donde se quiere llegar) para mejorar
el clima organizacional, lo siguiente es definir qué herramientas sirven para medirlo.
Algunas de las opciones mas funcionales son las siguientes:

1. Encuestas: este recurso es muy util para recolectar informacion de todos los
empleados. Ademas, pueden presentar una sumatoria con la que es mas facil
identificar las necesidades y areas de mejora.

2. Grupos focales: las charlas de entre 6 a 12 personas donde un moderador hace
diferentes cuestionamientos, ayuda a conocer justo lo que la empresa necesita
saber. Ademas, los debates de esta forma generan mayor confianza entre los
colaboradores, pues saben que a todos les estan preguntando lo mismo y no
tienen la incertidumbre de si sus respuestas son correctas o no.

3. Entrevistas: pueden ser grupales o de forma individual. Si bien puede ser una
alternativa parecida a un grupo focal, aqui no hay un moderador que ayude a guiar
la entrevista. Es un poco mas directa para saber los problemas que existen en los

procesos de negocio o el entorno laboral (Ortiz, 2020, parr. 19-22).

1.9.5. Resultados que se obtienen del diagndstico del clima organizacional

Los resultados que se obtienen de un diagndstico de clima organizacional son:
1. Retroalimentacion: es el aprendizaje de nuevos datos acerca de uno mismo, de los
demas, de los procesos de grupo o de la dinAmica organizacional - datos que

antes la persona no tomaba en cuenta en una forma activa.
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La retroalimentacién se refiere a las actividades y los procesos que reflejan
una imagen objetiva del mundo real.

2. Incremento en la interaccion y la comunicacional creciente interaccion y
comunicacion entre individuos y grupos, en y por si misma, puede efectuar
cambios en las actitudes y la conducta. La creciente comunicacion, permite que
uno verifique sus propias percepciones para ver si estan socialmente validadas y
compartidas.

3. Confrontacion: sacar a la superficie y abordar las diferencias en creencias,
sentimientos, actitudes, valores o normas, con el fin de eliminar los obstaculos
para una interaccién efectiva. La confrontacion es un proceso que trata en forma
activa de discernir las diferencias reales que se estan "interponiendo en el
camino”, de hacer salir a la superficie esos problemas y trabajar en ellos de una
manera constructiva.

4. Educacion: son las actividades realizadas para: las creencias y actitudes
anticuadas; el conocimiento y los conceptos; las habilidades; la educacién es el
principal mecanismo causal en el modelamiento de la conducta, el analisis del
campo de fuerzas, y la planificacion de la vida y carrera.

5. Participacion: son las actividades que incrementan el niumero de personas a
quienes se les permite involucrarse en la resolucion de problemas, el
establecimiento de metas, y la generacion de nuevas ideas. Se ha demostrado
gue la participacion incrementa la calidad y la aceptacion de las decisiones, la
satisfaccion en el trabajo, y que promueve el bienestar de los empleados.

6. Responsabilidad creciente: se aclaran quién es responsable de qué, y que vigilan
el desempefio relacionado con dichas responsabilidades. Estos dos aspectos
deben estar presentes para que la responsabilidad mejore el desemperio.

7. Energia y optimismo creciente: son las actividades que proporcionan energia a las
personas y las motivan por medio de visiones de nuevas posibilidades o de

nuevos futuros deseados (Felipe Y Diana Y Mireya Y Tatiana, 2009, parr. 1-7).
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Capitulo dos: Principales teorias que sustentan el clima organizacional

El concepto de clima organizacional provee un puente entre las teorias conductuales,
motivacionales y estructurales, dentro de las funciones organizacionales, ya que se
refiere a los efectos percibidos del sistema formal, el estilo de liderazgo y otros
importantes factores como las actitudes, creencias valores y motivacion de las personas
quienes trabajan para una organizacién en particular (Bravo G., Mariela, Cardenas S. y
Daniela, 2005, pag. 24).

La tendencia a concebir a la organizacion como centro principal de la disciplina
administrativa, se basa en lo que se denomina paradigma clasico o tradicional y se
fundamenta en el supuesto de la “empresa-maquina” que responde al determinismo, la
eficiencia y el control (Iglesias Armenteros, Torres Esperdon y Mora Pérez, 2019, péag.
562).

2.1. Teoria de las relaciones humanas de Elton Mayo

La teoria de las relaciones humanas nace en los Estados Unidos, hacia la cuarta década
del Siglo XX, fue posible gracias al desarrollo de las ciencias sociales, en especial de la
psicologia. La teoria de las relaciones humanas se origina por la necesidad de alcanzar
una eficiencia completa en la produccion dentro de una armonia laboral entre el obrero
y el patron, en razon a las limitaciones que presentan las teorias clasica y cientifica de la
administracion, que con el fin de aumentar la rentabilidad del negocio llegé al extremo de
la explotacién de los trabajadores (Aguirrez, 2021, parr. 1-4).

Segun (Arango, 2011) la base de lo que hoy se sefiala como la teoria de recursos
humanos se gesto entre los afios 1924 y 1932, a través de las investigaciones realizadas
en la planta Hawthorne de la Western Electric Company, ubicada en la ciudad de
Chicago. En 1924, el objetivo inicial de la investigacion era identificar si existia una

correlacién entre la iluminacion de los puestos de trabajo y la eficiencia de los operarios.


https://www.gestiopolis.com/administracion-cientifica-y-teoria-clasica-de-la-administracion/
https://www.gestiopolis.com/administracion-cientifica-y-teoria-clasica-de-la-administracion/
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Sin embargo, a medida que el experimento se fue desarrollando con la llegada de
Elton Mayo, se identificaron grandes descubrimientos que cambiarian la forma de
entender a los trabajadores, tanto social como psicol6gicamente. Estos descubrimientos
permitieron que los resultados de los estudios de Hawthorne se conviertan en la base
teorica de la TRH (Muldoon, 2012, pags. 105-119).

Asi mismo, Weber planteé la hipétesis de que la organizacion puede destruir la
personalidad individual mediante la imposicién de reglas y procedimientos debido a que
despersonalizan el proceso de relacién con los individuos.

Mayo y Roethlisberger, por su parte analizaron elefecto que tienen sobre el
individuo la organizacion industrial y el sistema de autoridad unilateral. Criticaron el
enfoque molecular y deshumanizado impuesto por la administracion cientifica de Taylor
y sus seguidores (Chiavenato., 2007, pags. 66-67).

La teoria de las relaciones humanas se origina, principalmente, en:

1. La necesidad de humanizar y democratizar la administracion (ser equitativo con
todos los empleados), liberandola de los conceptos rigidos y mecéanicos de la
teoria clasica. Es decir, el hombre es motivado e incentivado por estimulos
sociales y economicos.

2. El desarrollo de las llamadas ciencias humanas principalmente la psicologia y la
sociologia. Las ciencias humanas vinieron a demostrar de manera gradual lo
inadecuado de los principios de las teorias clasicas.

3. Conclusiones de los estudios, relativos a las relaciones humanas realizadas por
Elton Mayo (Hawthorne) (Marquez, 2002, pag. 17).

El nivel de produccién es resultante de integracion social por lo que el nivel de
produccion no esta determinado por la capacidad fisica o fisiolégica del trabajador (como
afirma la teoria clasica) si no por las hormas sociales y las expectativas que lo rodean,
en las cuales se destacan:

1. El comportamiento social de los trabajadores: la experiencia de Hawthorne permitio
verificar que el comportamiento del individuo se apoya totalmente en el grupo. En
general, los trabajadores no actian o reaccionan aisladamente como individuos,

sino como miembros de grupos.
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El comportamiento de los empleados esta significante influenciado por las normas
y los valores desarrollados por los grupos sociales en que participan, conforme a los
siguientes autores.

Kurt Lewin: si los estandares del grupo permanecen inmodificables, el individuo
resistird al cambio. Si el estdndar del grupo fuese modificado, se eliminaria la resistencia
al cambio debido a la relacién entre el individuo y el estandar del grupo.

El poder del grupo para provocar cambios en el comportamiento individual es muy
grande y la administracion no puede tratar por separado a los trabajadores. Necesita
tratarlos como miembros de grupos de trabajos y sujetos a las influencias sociales de
€S0S grupos.

2. Las recompensas y razones sociales: para Frederick Winslow Taylor y para la
mayoria de los autores clasicos, los denominaba el concepto de hombre
economico, segun el cual el hombre es motivado e incentivado por estimulos
sociales y economicos (plan de incentivos salariales para elevar el rendimiento y
bajar los costos de operacion).

Elton Mayo y sus seguidores creian que esa motivacion econémica era secundaria
en la determinacion del rendimiento del trabajador.

Para la teoria de las relaciones humanas, las personas son motivadas
principalmente, por la necesidad de reconocimiento, aprobacion social y de participacion
en las actividades de los grupos sociales en los cuales convive, de ahi el concepto de
hombre social.

3. Los grupos informales: se concentran casi totalmente en los aspectos informales
de la organizacion (grupos informales y comportamiento social de los empleados,
creencias, actitudes especialistas).

4. Las relaciones humanas: en la organizacion, los individuos participan en grupos
sociales y se mantienen en una constante integracion social. Para poder explicar
y justificar el comportamiento humano de las organizaciones la teoria de las
relaciones humanas estudio intensamente la interaccion social. Relaciones
humanas son las acciones y actitudes resultantes de los contactos entre personas

y grupos en donde cada individuo es estimulado a expresarse libre y sanamente.
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5. La importancia del contenido del trabajo: el contenido y la naturaleza del trabajo
tiene enorme influencia sobre la moral del trabajador. Los trabajadores simples y
repetitivos tienden a volverse monotonos y mortificantes, afectando de manera
negativa las actitudes del trabajador y su eficiencia (Chiavenato I. , 1995, pags.
145-147).

2.2. Teoria X, Y de Douglas MC. Gregor

Douglas McGregor fue una figura ilustre de la escuela administrativa de las relaciones
humanas de gran auge en la mitad del siglo pasado, cuyas ensefianzas, muy
pragmaticas, por cierto, tienen aun hoy bastante aplicacion a pesar de haber soportado
el peso de cuatro décadas de teorias y modas gerenciales. McGregor en su obra «El
lado humano de las organizaciones» describié dos formas de pensamiento de los
directivos a los cuales denomino teoria X y teoria Y.

Los directivos de la primera consideran a sus subordinados como animales de
trabajo que solo se mueven ante el yugo o la amenaza, mientras que los directivos de la
segunda se basan en el principio de que la gente quiere y necesita trabajar (L6pez C.,
2021, parr. 1-2).

Esta teoria tratd de vincular motivacion y administracion. Para lo cual, definio lo
siguiente: son dos formas alternativas de administrar el recurso humano y que parten de
los supuestos distintos acerca de la naturaleza humana. Estas son la teoria X y la teoria
Y, observo que el comportamiento del lider frente a sus subordinados depende de lo que
el lider piense de ellos.

Segun este analisis se utilizard un estilo de liderazgo, ademas identific6 dos
posiciones extremas que denoming teoria “X” y teoria “Y” (Pazmifio, 2015, pag. 79).

McGregor compara dos estilos opuestos y antagonicos de administrar: de un lado,
un estilo que se basa en la teoria tradicional, mecanicista y pragmatica a la cual le
denomino teoria X) y, de otro, un estilo basado en las concepciones modernas en
relacion con la conducta humana a la cual le dio el nombre de teoria Y (Chiavenato I. ,
2006, pag. 290).


https://www.gestiopolis.com/teoria-de-relaciones-humanas/
https://www.gestiopolis.com/teoria-de-relaciones-humanas/
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El gerente que adopto la teoria X piensa que la gente solo estd motivada a trabajar
por medio de la recompensa, puesto que, si ho es asi, a la gente no le gusta trabajar,
(...) la teoria Y o sistema participativo dice que la gente es responsable y es capaz de

tomar decisiones para un mejor desempefio de su labor (Santangelo, 2018, pag. 34).

2.2.1. Teoria X

La teoria X nos da una explicacion de ciertas conductas humanas en el campo de la
industria, estos supuestos no habrian persistido si no tuvieran respaldo por un volumen
de consideradas pruebas.
La teoria X se basa en las convicciones erroneas sobre la conducta humana:
1. Las personas son indolentes y perezosas por naturaleza; evitan el trabajo.
2. Les falta ambicion, no les gusta asumir responsabilidades y prefieren ser dirigidas
y sentirse seguras en esa dependencia.
3. Su propia naturaleza lleva a resistir a los cambios, buscan su seguridad y
pretenden no asumir riesgos que las pongan en peligro.
4. Su dependencia las hace incapaces de autocontrol y disciplina; las personas
necesitan ser dirigidas y controladas por la administracion (Chiavenato I. , 2006,
pag. 290).

2.2.1.1. Concepcion tradicional de la administracion: teoria X

Se basaba en conceptos y premisas incorrectas y distorsionadas sobre la
naturaleza humana, la cual predomino durante décadas en el pasado, a saber:

1. El hombre se motiva por incentivos econdmicos (salario).

2. Como esos incentivos son controlados por la organizacion, el hombre es un
agente pasivo que debe ser administrado, motivado y controlado por la
organizacion.

3. Las emociones humanas son irracionales y no deben interferir en el interés

propio del individuo.



4. Las organizaciones deben y pueden planearse de manera que el
sentimiento y sus caracteristicas imprevisibles puedan neutralizarse y
controlarse.

5. El hombre es perezoso por naturaleza y debe ser estimulado mediante
incentivos externos.

6. Por lo general, los objetivos individuales se oponen a los objetivos de la
organizacion, por lo que es necesario un control mas rigido.

7. En virtud de su irracionalidad intrinseca, el hombre es basicamente incapaz

de controlarse y de auto disciplinarse (Chiavenato, 2007, pag. 103).

2.2.1.2. Caracteristicas y fundamentos de la teoria X

La teoria X se basa en un modelo de gestion y pensamiento anticuado, dado que
consiste en la presuncion y mediocridad de las masas y su deliberada motivacion
al ocio, con lo cual el trabajo es visto como un castigo y, para la empresa, este es
un problema grave, que dificulta la productividad. Es necesario fomentar la
motivacion y superacion. Las principales caracteristicas de la teoria X son:

1. El disgusto del ser humano por el trabajo como una caracteristica innatay la
aversion por realizar las labores que se solicitan.

2. Es necesario adoptar medidas mas duras, como los castigos y las
amenazas, con el objetivo de cumplir las solicitaciones de la organizacion.

3. El empleado es fundamentalmente egocéntrico y sus objetivos personales
son contrarios a los objetivos de la organizacion.

4. La administracion es la Unica responsable por manejar los recursos de la
empresa y su principal meta son los logros econémicos.

5. Los empleados prefieren ser sumisos y no quieren hacerse cargo de tomar
decisiones o tener responsabilidades. Ademas de no tener ambiciones, no
tienen deseos de crecimiento laboral y es preferible que sean dirigidos,
puesto gque sus Unicos deseos se concentran en tener seguridad en el

ambiente de trabajo (Martin, 2017, parr. 9).
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2.2.1.3. Direccion segun lateoria X, el palo y la zanahoria.

Siguiendo esta teoria, la organizacion tiene que controlar, supervisar, y motivar
debidamente, a los trabajadores para que cumplan con su tarea. Para ello se dictan
normas, unas reglas claras. Todo el mundo debe tener claro, que tiene que hacer, y como
debe de hacerlo. Para detectar cualquier disfuncion, el control sobre los trabajadores
debe ser constante, y en caso de que alguien no cumpla con las normas establecidas,
debe de ser castigado, de forma que se restablezca el orden, la disciplina, evitar el
castigo es la principal motivacion de los miembros de la organizacién (Lopez, 2021,
parr.4).

Como ventajas, este tipo de direccidbn es capaz de proporcionar soluciones
eficaces de forma rapida, y si las instrucciones son transmitidas correctamente a los
subordinados, estos suelen aceptarlas de buen grado, sin embargo, con este tipo de
direccion, se desaprovecha parte del potencial de los individuos que forman la
organizacion (Lopez, 2021, parr. 5).

En la teoria X se supone que las necesidades de orden inferior dominan a los
individuos. En la teoria Y se asume que rige las necesidades de orden superior.

El propio McGregor sostenia la conviccidon de que las premisas de la teoria Y son
mas validas que la teoria X. Por tanto, proponia ideas como la toma participativa de
decisiones, puestos de trabajo de responsabilidad y estimulantes, asi como buenas
relaciones en los grupos, como medios para aumentar al maximo la motivacion laboral
de los empleados.

Las premisas de una y otra teoria seran las apropiadas dependiendo la situacion,
considerando que la base de toda motivacion consiste en hacer el trabajo atractivo y
lleno de satisfacciones para quien lo ejerce, se considera importante que el trabajo se
debe hacer mas facil y agradable (Robbins S. P., 2009, pags. 54-57).

2.2.2. Teoria Y

La teoria Y una gestion mas enfocada en la motivacion y toma de responsabilidades de

nuestros trabajadores, y es una gestion mas moderna.
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1. La teoria Y, es la moderna concepcion de la administracion segun la teoria
conductista sobre la naturaleza humana que son.

2. Las personas no traen disgustos inherentes en trabajar.

3. Las personas no son, por su nhaturaleza, pasivas o resistentes a la necesidad de la
empresa.

4. Las personas tienen motivacién, potencial de desarrollo, patrones de conducta
adecuada y capacidad para asumir responsabilidades.

5. En la vida moderna, las potencialidades intelectuales de las personas son

Unicamente parcialmente utilizadas (Chiavenato I. , 2006, pag. 193).

La teoria Y, esta compuesta de un conjunto de supuestos mas humanistas acerca
de las personas. Basados en la premisa de que las personas son mas comprometidas
con la organizacion alineadas al cumplimiento de los objetivos y alineadas a los valores
organizacionales. Es asi que en la medida que a los empleados se les recompense por
sus logros, estos mostraran mayor alineamiento, compromiso e integracion a la
organizacion en la medida que los empleados sean reconocidos.

Los empleados aceptan responsabilidades y son mas responsables, los
empleados estan mas alineados y comprometidos con el objetivo organizacional, los
empleados son mas autbnomos por lo que asumen responsabilidades y se comprometen
a resolver problemas y dar soluciones (Piedra, Y. M., Soto, L. y Ancizar. Yaimary, 2021,

parr. 8-9).

2.2.2.1. Caracteristicas y fundamentos de lateoriaY

En la teoria Y, los administradores piensan que sus empleados consideran el trabajo
como una fuente de motivacion y satisfaccion diaria. Por eso, no hay dificultades en
alcanzar los objetivos de la organizacion y tampoco existe el desgaste en cumplir plazos
y alcanzar metas, ya que el trabajo es desarrollado con placer y satisfaccion. Los
funcionarios no se sienten obligados o presionados en su ambiento de trabajo, sino todo
lo contrario: los funcionarios se sienten parte importante para el crecimiento de la

empresa.
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Los supuestos que fundamentan la teoria son:

[ —

. El esfuerzo fisico o mental en el ambito laboral es considerado algo muy natural y
gue puede ser comparado con un juego placentero o momento de descanso.

N

. El control, el castigo o la sumisién no son los medios utilizados para fomentar el
rendimiento de los empleados. Los funcionarios demuestran actitudes de
autocontrol y autodireccion, por lo que son capaces de cumplir con los objetivos a

los que se comprometen.

w

. El grado de compromiso con los objetivos y metas alcanzadas es equivalente a la

recompensa por realizar determinado trabajo.

4. Por consiguiente, los funcionarios se sienten motivados a superar sus metas
dentro del ambiente laboral, dado que saben que pueden obtener mas logros,
segun el tipo y la calidad del trabajo realizado.

5.En este tipo de ambiente, los funcionarios no solamente entienden las

responsabilidades, sino que empiezan a buscarlas. Esperan mejorar su

rendimiento y destacar en la empresa.

(o2}

. La facilidad de crear, imaginar y pensar dentro de la empresa es estimulada por un
ambiente en el que es posible ejercer y explotar todas las habilidades del
empleado. Este tiene total libertad de pensamiento y desarrollo de sus ideas, lo

gue solo favorece a la organizacion (Martin, 2017, parr. 12-13).

2.2.2.2. Estilo de direccion basado en la teoria Y

En lateoria Y, los administradores promueven una direccibn mas participativa y
ofrecen medios para que los funcionarios se sientan parte del ambiente laboral y en
cuanto a la relacion del clima organizacional y productividad se puede encontrar autores
gue poseen diferentes perspectivas sobre el tema, algunos afirman que existe una

relacion clara entre estas variables.
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La productividad se encuentra definida de diferentes maneras, como por ejemplo
es considerada como la relacion entre lo producido y los insumos necesarios para dicha
produccién, sin embargo, en este caso la productividad est4 enfocada al factor humano,
es decir, cdmo el desempefio que tienen los trabajadores influye en la produccion de la
empresa (Rojas C. , 2016, pag. 20).

2.3. Teoria de Litwin y Stringer

Segun el clima organizacional comprende los efectos subjetivos, percibidos del sistema
formal, el estilo informal de los administradores y de otros factores ambientales
importantes sobre las actitudes, creencias, valores y motivacién de las personas que
trabajan en una organizacion.

De acuerdo con Litwin, el estudio experimental que dio origen al instrumento, se
ideo originalmente para poner a prueba ciertas hipoétesis acerca de la influencia del estilo
de liderazgo y del clima organizacional sobre la motivacion y la conducta de los miembros
de la organizacién. Se fijaron tres objetivos de investigacion:

1. Estudiar la relaciéon entre el estilo de liderazgo y el clima organizacional;

2. Estudiar los efectos del clima organizacional sobre la motivacion individual, medidos
a través del andlisis de contenido del pensamiento imaginativo;

3. Determinar los efectos del clima organizacional sobre variantes tradicionales, tales
como la satisfaccion personal y del desempefio organizacional.

Litwin y Stringer desarrollaron un cuestionario basado en la teoria de motivaciéon
de McClelland de caracter experimental con el fin de identificar las percepciones
(subjetivas) de los individuos y su comportamiento en el ambito de la organizacion
(Garcia M., 2009, parr. 9-31).
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2.3.1. Las nueve dimensiones del clima organizacional

Litwin y Stringer postulan la existencia de nueve dimensiones que explicarian el clima
existente en una determinada empresa:

1. Estructura: representa la percepcién que tiene los miembros de la organizacion
acerca de la cantidad de reglas, procedimientos, tramites y otras limitaciones a
gue se ven enfrentados en el desarrollo de su trabajo. Es la medida en que la
organizacion pone el énfasis en la burocracia, versus el énfasis puesto en un
ambiente de trabajo libre, informal e in-estructurado.

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

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

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

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

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

7. Estandares: es la percepcion de los miembros acerca del énfasis que pone las

organizaciones sobre las normas de rendimiento.
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8. Conflictos: es el sentimiento del grado en que los miembros de la organizacion,
tanto pares como superiores, aceptan las opiniones discrepantes y no temen
enfrentar y solucionar los problemas tan pronto surjan.

9. Identidad: es el sentimiento de pertenencia a la organizacion y que se es un
elemento importante y valioso dentro del grupo de trabajo. En general, es la
sensacién de compartir los objetivos personales con los de la organizacion (Litwin
y Stringer, 1968, pags. 32-35).

2.4. Teoria del clima organizacional segun Likert

Rensis Likert es un investigador conocido en el mundo por sus trabajos en psicologia
organizacional, especialmente por la elaboracion de cuestionarios y sus investigaciones
sobre los procesos administrativos. La teoria del clima organizacional permite visualizar
en términos de causa y efecto la naturaleza de los climas que se estudian y permite
también analizar las variables que conforman el clima que se observa.

Sin embargo, hay que evitar confundir la teoria de los sistemas de Likert con las
teorias de liderazgo, como algunas veces se sobreentiende en ciertas obras sobre
comportamiento organizacional.

El liderazgo constituye una de las variables explicativas del clima en la teoria de
Likert y el fin que persigue la teoria de los sistemas es presentar un marco de referencia
gue permita examinar la naturaleza del climay su papel en la eficacia (Brunet, 1987, pag.
28).

2.4.1. Tipos de variables

Un buen numero de autores, para sustentar los tipos de climas que pueden surgir en una
organizacion, basan sus estudios en la teoria de los sistemas de Likert. Para definir las
caracteristicas propias de una organizacion que influyen en la percepcion individual del
clima, Likert establece tres tipos de variables: causales, intermediarias y finales
(Guevara, 2018, pag. 27).
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1. Variables causales: son variables independientes que determinan el sentido en
gue una organizacion evoluciona, asi como resultados que obtiene. Estas no
incluyen mas que las variables independientes susceptibles de sufrir una
modificacién proveniente de la organizacion de los responsables de ésta.
Aunque la situacion general de una empresa, representante de una variable

independiente, no forma parte, por ejemplo, de las variables causales, éstas, en cambio,
comprenden la estructura de la organizacion y su administracion: reglas, decisiones,
competencia y actitudes.

Las variables causales se distinguen por dos rasgos esenciales: 1. Pueden ser
modificadas o transformadas por los miembros de la organizacién que pueden también
agregar nuevos componentes y 2. Son variables independientes (de causa y efecto).

2. Variables intermediarias: estas variables reflejan el estado interno y la salud de
una empresa, por ejemplo, las motivaciones, las actitudes, los objetivos de
rendimiento, la eficacia de la comunicacién y la toma de decisiones, entre otros.
Las variables intermediarias son, de hecho, los constituyentes de los procesos
organizacionales de una empresa.

3. Variables finales: son las variables dependientes que resultan del efecto conjunto
de los dos precedentes. Estas variables reflejan los resultados obtenidos por la
organizacion; son, por ejemplo, la productividad, los gastos de la empresa, las
ganancias y las pérdidas. Estas variables constituyen la eficacia organizacional

de una empresa (Brunet, 1987, pag. 29). A continuacion, figura 2.1.
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Teoria del clima organizacional de Likert.

Variables ——— Variables I T Variables
cousales intermediarias finales
Percepcion
del CLIMA

organizacional

Figura 2.1. (Brunet, El Clima de trabajo en las organizaciones, 1987, pag. 30).

2.4.2. Tipos de clima organizacional

La combinacion e interaccion de estas variables (causales, intermediarias y finales)
permite determinar dos grandes tipos de clima organizacional, o de sistemas, cada uno
de ellos con dos subdivisiones, los climas asi obtenidos se sitian sobre un continuo que
parte de un sistema autoritario a un sistema muy participativo (Brunet, 1987, pag. 30).

Likert clasifica los sistemas de gestion en cuatro grupos: sistema | autoritarismo
explorador, el sistema Il autoritarismo paternalista, el sistema Ill consultivo y el sistema
IV participacion en grupo.

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

de la organizacién (Solarte, 2009, pag. 51).
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2.4.2.1. Clima de tipo autoritario

Las empresas con este tipo de clima laboral se basan en una relacion jerarquica y sin
flexibilidad. Los lideres o directivos no confian en el trabajo de sus colaboradores y la
comunicacion en la empresa es escasa 0 casi nula. Tiende a ser un clima en el que lo
gue se dice, se hace y no hay instancias de creatividad, flexibilidad, opinién o desarrollo
profesional. Por otro lado, la toma de decisiones la evaltan y deciden solamente los altos

cargos, sin considerar opiniones de distintos equipos u areas (Guzman, 2021, parr.6).

2.4.2.1.1. Sistema | — autoritarismo explotador

En el tipo de clima de autoritarismo explotador, la direccion no tiene la confianza a sus
empleados. La mayor parte de las decisiones y de los objetivos se toman en la cima de
la organizacion y se distribuyen segun una funcidon puramente descendente. Los
empleados tienen que trabajar dentro de una atmosfera de miedo, de castigos, de
amenazas, ocasionalmente de recompensas, y la satisfaccion de las necesidades
permanece en los niveles psicoldgicos y de seguridad.

Las pocas interacciones que existen entre los superiores y subordinados se
establecen con base en el miedo y en la desconfianza. (...). Este tipo de clima presenta
un ambiente estable en el que la comunicacion de la direccion con sus empleados no
existe mas que en forma de directrices y de sus instrucciones especificas (Brunet, 1987,

pag. 33).

2.4.2.1.2. Sistema Il — autoritarismo paternalista

El tipo de clima de autoritarismo paternalista es aquel en que la direccién tiene una
confianza condescendiente en sus empleados, como la de un amo con su siervo. La
mayor parte de las decisiones se toman en la cima, pero algunas se toman en los
escalones inferiores. Las recompensas y algunas veces los castigos son los métodos

utilizados por excelencia para motivar a los trabajadores.
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Las interacciones entre los superiores y los subordinados se establecen con
condescendencia por parte de los superiores y con precauciones por parte de los
subordinados. Aunque los procesos de control permanecen siempre centralizados en la
cima, algunas veces se delega a los niveles intermedio e inferiores. (...), dando la
impresién de trabajar dentro de un ambiente estable y estructurado (Brunet, 1987, pag.
34).

2.4.2.2. Clima de tipo participativo

Este tipo de clima se da en empresas en donde no existe una jerarquia vertical, mas bien
horizontal. Existe una gran confianza por parte de la directiva ante sus colaboradores y
la opinidn que tengan los trabajadores es primordial para la toma de decisiones. De
hecho, muchas veces las decisiones se toman en conjunto y buscan un bien comun para
el negocio y el desarrollo profesional de los colaboradores.

Es el tipo de clima que todos quieren tener, pues se basa en confianza mutua,
gran comunicacion y entrega de informacion, los colaboradores se sienten
comprometidos con la organizacion y estan motivados por alcanzar los objetivos, pues
les compete a todos. Ademas, la empresa entrega oportunidades para desarrollarte
profesionalmente y el reconocimiento de una buena labora, es destacada entre los
colaboradores. No solo la comunicacion, la confianza y la informacién ayudan a un buen
clima laboral, sino que también el entorno en el que los colaboradores se desarrollan,

logra crear un lugar de trabajo mucho mas feliz (Guzman, 2021, parr.9-10).

2.4.2.2.1. Sistema lll — consultivo

La direccién que evoluciona dentro de un clima participativo tiene confianza en sus
empleados. La politica y las decisiones se toman generalmente en la cima, pero se
permite a los subordinados que tomen decisiones mas especificas en los niveles
inferiores. La comunicacion es de tipo descendente. Las recompensas, los castigos
ocasionales y cualquier implicacion se utilizan para motivar a los trabajadores; se tratan

también de satisfacer sus necesidades de prestigio y de estima.



44

Hay una cantidad moderada de interaccion de tipo superior — subordinados v,
muchas veces, un alto grado de confianza. Los aspectos importantes de los procesos de
control se delegan de arriba hacia abajo con un sentimiento de responsabilidad en los
niveles superiores e inferiores. (...). Este tipo de clima presenta un ambiente bastante
dindmico en el que la administracion se da bajo la forma de objetivos para alcanzar
(Brunet, 1987, pag. 35).

2.4.2.2.2. Sistema IV — participacion en grupo

En el sistema de la participacién en grupo, la direccién tiene plena confianza en sus
empleados. Los procesos de toma de decisiones estdn diseminados en toda la
organizacion, y muy bien integrados a cada uno de los niveles. La comunicacion no se
hace solamente de manera ascendente o descendente, sino también de forma lateral.

Los empleados estan motivados por la participacion y la implicacion, por el
establecimiento de objetivos de rendimiento, por el mejoramiento de los métodos de
trabajo y por la evolucién del rendimiento en funcién de los objetivos.

Existe una relacion de amistad y confianza entre los superiores y los
subordinados. Hay muchas responsabilidades acordadas en los niveles de control y con
una implicacion muy fuerte de los niveles inferiores. (...).

En resumen, todos los empleados y todo el personal de direccion forman un
equipo para alcanzar los fines y los objetivos de la organizacion que se establecen bajo
la forma de planificacion estratégica (Brunet, 1987, pag. 36)

Esta teoria postula también el surgimiento y establecimiento del clima
organizacional participativo como el que puede facilitar la eficacia individual y
organizacional de acuerdo con las teorias de la motivacion que estipulan que la
participacion motiva a las gentes a trabajar. Parece admitido que toda organizacion que
emplea métodos que aseguren simultdneamente la realizacion de sus fines y las
aspiraciones propias de cada uno de los miembros, tiene un rendimiento superior
(Moreno, 2012, pag. 66).
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Capitulo tres: ¢ Como afecta el clima organizacional al desempefio laboral?

El clima organizacional y el desempefio laboral son temas de gran importancia en las
organizaciones ya que enfocan la gestion al continuo mejoramiento de la compaifiia, ya
gue cuando la empresa cuenta con un ambiente laboral apropiado para sus
colaboradores y un buen equipo de trabajo, los resultados son vistos en el desarrollo y
productividad de la misma, y como resultado se tienen metas y logros alcanzados por la
organizacion. Ahora bien, por ello se considera que el desempefio laboral y el clima
organizacional son factores clave en el desarrollo de la empresa. (Grimaldos, Sanchez,
Ramirez y Cuervo, 2018, pag. 3).

3.1. Definicion de desempefio laboral

Se denomina desempefio laboral a todas las actividades y funciones que desarrollan los
trabajadores de una organizacion determinada en los diferentes centros o departamentos
de trabajo. En el desempefio del personal se debe tomar en cuenta el nivel de
conocimiento, la habilidad, actitud y caracteristicas personales, donde se establezcan
patrones para factores como la formacion, la experiencia, la inteligencia, la personalidad
y la fuerza fisica, cabe destacar lo sehalado por Robbins “La mayoria de las
organizaciones alientan o incluso requieren que los empleados pasen por una
capacitacion para mantener sus habilidades actualizadas.” (Anabel, 2015, pag. 55).

Es el rendimiento laboral y la actuacion que manifiesta el trabajador al efectuar las
funciones y tareas principales qué exige su cargo en el contexto laboral especifico de
actuacion, lo cual permite demostrar su idoneidad.

Es en el desempeiio laboral donde el individuo manifiesta las competencias
laborales alcanzadas en las que se integran, como un sistema, conocimientos,
habilidades, experiencias, sentimientos, actitudes, motivaciones, caracteristicas
personales y valores que contribuyen a alcanzar los resultados que se esperan, en
correspondencia con las exigencias técnicas, productivas y de servicios de la empresa
(Alcalde, 2015, pag. 41).
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El clima organizacional es el ambiente donde la persona desempefia su trabajo y
de como un jefe puede tener una mejor relacion laboral con sus subordinados, la relacion
entre el personal de la institucidon, todos estos elementos van conformando lo que
denominamos clima organizacional este puede ser un vinculo o un obstaculo para un
buen desempefio de la organizacion en su conjunto o de determinadas personas que se
encuentran dentro y fuera de ella también puede ser un factor de discusion e influencia
en el comportamiento de quienes la integral.

Es la expresion personal de la “percepcion” que los trabajadores y directivos se
forman de la empresa a la que pertenecen y que inciden diariamente en el desempefio
de la misma (Vera Campuzano, Nury y Suérez Caicheb, Alexandra Marjorie., 2018, pags.
180-186).

3.2. Definicién de satisfaccion laboral

Satisfaccion laboral es un término muy amplio y son realmente numerosas las
definiciones al respecto y las variables que se incluyen en ella. Hegney, Plank y Parker,
por ejemplo, aluden a una de esas tantas variables cuando sefialan que “la satisfaccién
laboral en el area de trabajo es ampliamente determinada por la interaccion entre el
personal y las caracteristicas del ambiente”. En efecto, la relacion entre el medio laboral
y el trabajador es una constante en todas las definiciones. Otro ejemplo es la propuesta
por Staw y Ross: “La satisfaccion es la concordancia entre la persona y su puesto”, y
puede ser intrinseca y extrinseca.

La satisfaccion intrinseca se refiere a la naturaleza de las tareas del puesto, asi
como a la percepcion de las personas respecto del trabajo que realizan. La satisfaccion
extrinseca se relaciona con otros aspectos de la situacion de trabajo, como las
prestaciones y el salario. Ambas variantes constituyen la combinacion de varias facetas.

Para Newton y Keenan, la satisfaccion puede ser un efecto tanto de la
personalidad del individuo como del ambiente de trabajo.

Un ingrediente que también resalta dentro de las definiciones es la actitud, la cual
es el resultado de la experiencia del trabajador en su interaccion con el medio

organizacional.



47

Asi, segun Blum, la satisfaccion en el trabajo es el resultado de diversas actitudes
gue poseen los empleados; esas actitudes tienen relacion con el trabajo y se refieren a
factores especificos como los salarios, la supervision, la constancia del empleo, las
condiciones de trabajo, las oportunidades de ascenso, el reconocimiento de la
capacidad, la evaluacién justa del trabajo, las relaciones sociales en el empleo, la
resolucion rapida de los motivos de queja, el tratamiento justo por los patrones y otros
conceptos similares.

A su vez, Landy y Conte definen la satisfaccion laboral como la actitud positiva o
estado emocional que resulta de la valoracion del trabajo o de la experiencia laboral, y
Spector reafirma que la satisfaccion laboral es una variable de actitud que refleja las
percepciones de las personas respecto de sus empleos en general, asi como diversos
aspectos de estos.

Pero también la satisfaccion laboral tiene que ver con las emociones; por ejemplo,
Bujalance afirma que es “un estado emocional positivo o placentero resultante de la
percepcion subjetiva de las experiencias laborales del sujeto” (Abrajan Castro, Contreras
Padilla, y Montoya Ramirez, 2009, pags. 107-108).

La satisfaccion en el trabajo esta relacionada con tres actitudes en los empleados:

1. Dedicacion al trabajo: es el grado en que los empleados se sumergen en su trabajo,
al invertir tiempo y energia en él, y lo consideran parte central de su vida. Contar
con un trabajo que tiene un sentido y llevarlo a cabo satisfactoriamente son
aspectos importantes de laimagen de si mismos, lo cual ayuda a explicar el efecto
reumatico que la pérdida del trabajo tiene en las necesidades de autoestima.

Los empleados dedicados a su trabajo creen en la ética laboral, tienen
necesidades de crecimiento altas y disfrutan de la participacion en la toma de decisiones.
En consecuencia, pocas veces llegan tarde o faltan, estan dispuestos a trabajar largas
jornadas e intentan lograr un rendimiento alto.

2. Compromiso organizacional: llamado también lealtad de los empleados. Es el
grado en que un empleado se identifica con la empresa y desea patrticipar
activamente en ella, es una disposicién del empleado para permanecer en la

compafia a futuro.
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Es frecuente que refleje su creencia en la mision y los objetivos de la empresa, su
disposicion a dedicar esfuerzos a lograrlo y su intencion de continuar en ella. El
compromiso suele ser mayor entre los empleados con mayor antigiiedad, con éxito
personal en la organizacibn o que se desempefian con un grupo de trabajadores
comprometidos.

Este tipo de empleado suele tener antecedentes satisfactorios de asistencia al
trabajo, muestra apego a las politicas de la compafiia y pocas veces cambia de trabajo,
en particular su base mas amplia de conocimientos del puesto frecuentemente se traduce
en clientes leales, que le compran mas, le conectan con clientes en perspectiva que se
convierten en nuevos clientes, e incluso pagan precios mas altos.

3. Estado de animo en el trabajo: los sentimientos de los empleados acerca de su
trabajo son muy dinamicos, ya que pueden cambiar en un mismo dia, hora o
minutos, estas actitudes se llaman estados de animo en el trabajo. Se pueden
describir en un intervalo que va de negativas a positivas y de débiles a fuertes e
intensas, los empleados tienen un estado de animo muy positivo hacia su trabajo,
es frecuente que muestre energia, actividad y entusiasmo.

Robbins y Coulter, sefialan las tres clases de caracteristicas del empleado que
afectan las percepciones del deberia ser: las necesidades; los valores; rasgos
personales.

Los tres aspectos de la situacién de empleo que afectan las percepciones del
deberia ser: las comparaciones sociales con otros empleados, las caracteristicas de
empleos anteriores, los grupos de referencia.

Las caracteristicas del puesto que influyen en la percepcion de las condiciones
actuales del puesto: condiciones de trabajo; supervision; comparfieros; contenido del
puesto; seguridad en el empleo; oportunidades de progreso; retribucion.

Las actitudes generalmente se adquieren durante largos periodos, la satisfaccion
o insatisfaccion en el trabajo surge a medida que el empleado obtiene mas y mas
informacion acerca de su centro de trabajo. No obstante, la satisfaccion en el trabajo es
dinamica, ya que puede disminuir incluso con mayor rapidez (Fuentes Navarro, 2012,
pags. 12-14).
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3.2.1. Relacién del clima organizacional con la satisfaccion laboral

El clima organizacional y la satisfaccion laboral son dos constructos distintos, pero
relacionados; el primero hace referencia a informacion relacionada a atributos
institucionales, mientras que la satisfaccién laboral se enfoca en las actitudes y
percepciones que tienen los individuos hacia su trabajo.

Muchos autores han identificado asociaciones significativas entre un gran niamero de
factores del clima organizacional y la satisfaccion laboral; por ejemplo:

1. Salgado (1996) investigo la satisfaccion laboral y el clima organizacional, utilizando
como instrumento de medicién de clima organizacional la Work Environment Scale
(WES) de Moos (1981) y de satisfaccion laboral, el Job Descriptive Index (JDI) de
Smith, Kendall y Hulin (1969); los resultados sugieren que, basicamente,
satisfaccion y clima son dos variables diferentes y que solo se relacionan en un
aspecto concreto: la percepcion de las relaciones interpersonales.

2. Cuadra y Veloso (2007) realizaron un estudio de seguimiento y evaluacion del clima
organizacional, cuyos resultados se refieren a un alto porcentaje de incremento en
variables consideradas positivas en cuanto al clima laboral: satisfaccion laboral,
disminucién de la tension e incremento del liderazgo; lo que se vio reflejado en una
baja de accidentes, de dias no trabajados y aumento de la productividad.

3. Por otro lado, Ramihic (2013) demostr6 que el clima organizacional influye
significativamente sobre la satisfaccion laboral (0,866); es decir, que el 86,6% de
los cambios en la satisfaccidon laboral son influenciados por cambios en el clima
organizacional (Manosalvas Vaca, Manosalvas Vaca, Y Nieves Quintero, 2015,
pags. 6-7).

Trabajar en un ambiente agradable se ha convertido en un factor tan importante y
fundamental para las organizaciones que cuando esta falla, no hay beneficios laborales
ni compensacion econémica que logre que los subordinados se sientan bien en la
organizacion y comiencen a pensar seriamente en cambiarse a otra que le rinda mejor
compensacion economica, ocasionando la fuga del buen capital humano que existe.

(Vera Campuzano, Nury, y Suarez Caicheb, Alexandra Marjorie., 2018, parr. 5).
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3.2.2. Caracteristicas personales que ejercen influencia sobre la satisfaccion
laboral

Estudios no tan solo de sicologia, sino también de estructuras organizacionales se han
preocupado e interesado por analizar la influencia que las caracteristicas personales del
trabajador tales como; edad, género, nivel educacional, antigiiedad en el trabajo, ejercen
sobre el nivel de satisfaccion laboral.

Las caracteristicas personales asociadas al bienestar laboral no necesariamente
tienen que ser observables, sino que también pueden reflejar los valores de los sujetos
respecto a su vida laboral. Ademas, hay que considerar que condiciones de vida como
el entorno laboral, concretamente las familias, han sido integradas como variables al
momento de explicar y analizar la satisfaccion laboral.

1. Edad: los trabajadores que van siendo mayores suelen sentirse mas satisfechos con
sus trabajos debido a razones como, menores expectativas, un mejor ajuste a su
situacion laboral, experiencia entre otras. Ocurre ademas que a mayor edad el
empleado puede tener un mejor empleo como consecuencia de su experiencia y su
superior movilidad en el pasado.

También pueden existir diferencias de edad respecto a los valores laborales, por
ejemplo, los empleados de mayor edad podrian conceder menos importancia a ciertos
aspectos, que generalmente provocan insatisfaccion como el salario, puesto de trabajo
las oportunidades de promocion.

Por otro lado, los trabajadores mas jovenes suelen estar menos satisfechos porque sus
expectativas son mas altas o porque se adaptan menos al trabajo, y aunque hay
excepciones, la tendencia general es que aumenta la satisfaccion conforme a como
aumenta la edad.

2. Género: ademas de prestar atencion a la edad al momento de estudiar la satisfaccion
laboral, también el género desde la incorporacion de la mujer a la vida laboral ha sido
considerado una variable de andlisis por algunos investigadores como Clark y
Oswald.
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Segun los mismos investigadores, numerosos estudios coinciden en que existe
discriminacion de la mujer en el mercado del trabajo, lo que significa que existe para ellas
una menor retribucion, menos oportunidades y mayores tasas de despido. Sin embargo,
estas mismas investigaciones expresan que las mujeres presentan un mayor nivel de
satisfaccion que los varones, pudiendo explicarse esto, debido a que las mujeres al
momento de trabajar esperan menos de sus trabajos y se generan menos expectativas
respecto del mismo.

3. Nivel Educacional: el nivel educacional es visto como una probabilidad de lograr un
mejor ajuste laboral, puesto que una persona que goce de un mejor nivel tendra, la
posibilidad de conseguir excelentes oportunidades de empleo.

Es en este contexto que las investigaciones sobre el efecto de la educacion sobre
los resultados laborales arrojan que los que gozan de un mayor nivel educativo tienen
mejores beneficios, son promocionados con rapidez, tienen mas oportunidades, y por lo
general consiguen mejores empleos. No obstante, un trabajador que goce de dichas
caracteristicas no necesariamente se encuentra satisfecho laboralmente si la utilidad del
trabajo depende de la comparacion entre resultados y aspiraciones y estas ultimas
aumentan con la educacion.

4. Antigtiedad: se espera una relacion positiva entre antigiiedad y satisfaccion laboral, es
decir, mientras se incremente la antigiedad el trabajo podria volverse mas
satisfactorio al enriquecerse el empleado de oportunidades y responsabilidades en el
centro de trabajo y, por ende, ajustarse mejor al empleo deseado por el individuo “a
mayor edad menores expectativas y mayor ajuste a la situacion laboral”.

Esto es si se supone que un trabajador a medida que va cumpliendo afios
permanece en un mismo puesto de trabajo, por ende, incrementando sus afios de
antigledad. Los puntos sefialados anteriormente hacen mencion a caracteristicas
propias del individuo que pueden afectar en el nivel de satisfaccion laboral. No obstante,
existen también caracteristicas o condiciones que son propias de lugar de trabajo, como
el salario, horas de trabajo, estabilidad o inestabilidad laboral, relaciones de trabajo que

también son factores influyentes en la satisfaccion laboral (Segura, 2009, pags. 15-18).
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3.2.3. Las emociones y los estados de animo en el clima laboral

El afecto es un término genérico que cubre un rango amplio de sentimientos que
experimentan las personas. Es un concepto sombrilla que agrupa tanto a las emociones
como a los estados de animo. Las emociones son sentimientos intensos que se dirigen
a alguien o algo. Los estados de &nimo son sentimientos que suelen ser menos intensos
qgue las emociones y que con frecuencia (pero no siempre) carecen de un estimulo
contextual.

La mayoria de expertos creen que las emociones son mas fugaces que los
estados de animo. Por ejemplo, si alguien lo trata con descortesia usted se enojara. Ese
sentimiento intenso de ira es probable que llegue y se vaya con rapidez, quiza en
cuestion de segundos. Puede ser que cuando se encuentre de mal humor se pueda sentir
mal por varias horas.

Las emociones son reacciones hacia una persona (ver a un amigo en el trabajo lo
hace sentir bien) o un evento (tratar con un cliente grosero le provoca enojo).

Usted manifiesta emociones cuando esta “feliz por algo, enojado con alguien y
temeroso de algo”. Por el contrario, los estados de animo por lo general no se dirigen a
una persona o evento.

Pero las emociones se convierten en estados de animo cuando se pierde la
atencion del evento u objeto que suscito el sentimiento, como de la misma manera, los
estados de animo buenos o malos hacen mas emocional su respuesta a un evento. Por
eso, cuando un colega critica la forma en que usted habla a un cliente, se enoja con él.
Es decir, muestra emocion (enojo) hacia un objeto especifico (su colega). Pero conforme
la emocién especifica se disipa, por lo general usted se siente desalentado.

Este sentimiento no puede atribuirse a un solo acontecimiento; usted no esta en
su estado normal. Entonces, reacciona en forma exagerada a otros eventos. Este estado
afectivo describe un estado de &nimo o humor. La figura muestra las relaciones entre el
afecto, las emociones y el estado de animo (Robbins S. P., 2009, pag. 251).

Posteriormente la figura 3.1.
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Afecto, emociones y estados de animo
Afecto

Definido como un rango amplio de sentimientos que experimentan las personas.
El afecto se experimenta en forma de emociones o estados de @nimo.

Emociones Estado de animo

* Las ocasiona un evenio especifico « Con frecuencia, su causa es general
e Duracién muy breve (segundos o y poco clara

minutos) ¢ Duran mas que las emociones (horas
e Son numerosas y de naturaleza o dias)

especifica (hay muchas emociones « Mas generales (dos dimensiones

especificas, como ira, miedo, fristeza, principales —afecto positivo y afecto

felicidad, disgusto, sorpresa, efcétera). negativo— que comprenden malfiples
e Por lo general van acompaiadas de emociones especificas)

distintas expresiones faciales * Por lo general no estan indicadas por
* De naturaleza orientada a la accién expresiones disfintivas

* Son de naturaleza cognitiva

Figura 3.1. (Robbins S. P., 2009, pag. 251)

Hay docenas de emociones, incluyen: enojo, desdén, entusiasmo, envidia, miedo,
frustracion, decepcion, incomodidad, disgusto, felicidad, odio, esperanza, celos, alegria,
amor, orgullo, sorpresa y tristeza. Se han hecho muchos esfuerzos de investigacion para
definir y limitar las docenas de emociones a un conjunto fundamental o basico de
emociones. Sin embargo, algunos estudiosos argumentan que no tiene sentido pensar
gue hay emociones basicas porque incluso las que rara vez experimentamos, como la
conmocién, ejercen un efecto poderoso sobre nosotros. Otros académicos, incluso

filésofos, plantean que hay emociones universales comunes a todas las personas.
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René Descartes, a quien con frecuencia se denomina como el fundador de la
filosofia moderna, identificd seis “pasiones sencillas y primitivas” asombro, amor, odio,
deseo, alegriay tristeza este fildsofo argument6 que: “todas las demas estan compuestas
por algunas de estas seis 0 son una especie de ellas”.

Otros filésofos (Hume, Hobbes, Spinoza) identificaron categorias de emociones.
Aunque dichos filsofos hicieron grandes aportaciones, la carga que representa obtener
pruebas definitivas de que existe un conjunto basico de emociones recae en los
investigadores contemporaneos.

En los estudios actuales los psicologos tratan de identificar las emociones basicas
por medio del analisis de las expresiones faciales. Un problema con ese enfoque es que
algunas de ellas son demasiado complejas como para reflejarse con facilidad en nuestros
rostros. Considere el amor, por ejemplo, que muchos piensan es la mas universal de
todas las emociones y que sin embargo no es facil expresar sélo a través de las
expresiones faciales.

Asimismo, las culturas tienen normas que gobiernan las expresiones emocionales,
por lo que no siempre es lo mismo codmo experimentamos una emocion que como la
demostramos. Y muchas compafias de hoy ofrecen programas de manejo de la ira para
ensefar a las personas a contener o incluso ocultar sus sentimientos interiores.

No es probable que los psicologos o filosofos se pongan completamente de
acuerdo en un conjunto de emociones basicas, o incluso en si tiene sentido hablar de
algo como eso. Aun asi, muchos cientificos estan de acuerdo en que existen seis
emociones esenciales y universales ira, miedo, tristeza, felicidad, disgusto y sorpresa
gue incluyen al resto en alguna de ellas. Algunos estudiosos trazan estas seis emociones
como parte de un continuo: felicidad-sorpresa-miedo-tristeza-ira-disgusto.

Entre méas cerca estén dos emociones en este continuo, mas probable es que las
personas las confundan. Por ejemplo, en ocasiones se confunde la felicidad con la
sorpresa, pero rara vez con el disgusto. Ademas, como veremos mas adelante, los

factores culturales también influyen en las interpretaciones.
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El humor como afecto positivo y negativo, una forma de clasificar las emociones
es: positivas 0 negativas. Las emociones positivas como la alegria y la gratitud expresan
una evaluacion o un sentimiento favorable (Robbins S. P., 2009, pags. 352-354).

Las negativas como laira o la culpa expresan lo opuesto. Hay que tener en mente
gue las emociones no son neutrales. Ser neutral significa no tener emociones.

Al agrupar las emociones en categorias positivas y negativas, se convierten en
estados de animo porque ahora las consideramos en forma mas general en vez de aislar
una en particular. En la figura 3.2, entusiasmado es una emocion especifica que es el
indicador puro de un afecto muy positivo, en tanto que aburrido es el de un afecto poco
positivo. De manera similar, nervioso es el indicador puro de un afecto muy negativo, y
relajado es el de un afecto poco negativo. Por ultimo, ciertas emociones como contento
(mezcla de afecto muy positivo y poco negativo) o triste (mezcla de afecto poco positivo
y muy negativo) estan entre dos terrenos.

Observara que este modelo no incluye todas las emociones. Hay dos razones de
gue asi sea, la primera es que ciertas emociones como el entusiasmo o la depresion si
tienen cabida en el modelo, pero no hay espacio suficiente; la segunda es que ciertas
emociones, como la sorpresa, no se ajustan bien porque no son claramente positivas o

negativas (Robbins S. P., 2009, pags. 352-354). A continuacion, la figura 3.2.
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Estructura del estado de animo

Afecto muy Tenso Alerta Afecto muy
i ositivo
negahvo Nervioso i Entusiasmado F
1
1
I .
Estresado ' Euférico
5 |
Feliz
Molesto .
]
Triste E Contento
1
i
Deprimido : SQreno
1
i 1
Aburrido i Relajado
1
1

Afecto poco
negativo

Afecto poco

positivo Fatigado Tranquilo

Figura 3.2 (Robbins S. P., 2009, pag. 252).

3.2.4. Efecto que tienen los trabajadores insatisfechos y satisfechos en el

area de trabajo

Los factores que histéricamente se han relacionado con altos grados de satisfaccion
laboral son: las tareas intelectualmente estimulantes, los retos continuados, las
recompensas equitativas, las posibilidades reales de promocion, unas condiciones
ambientales, higiénicas y de seguridad idoneas y una buena relacion con jefes y
compafieros (Caceres Macedo, 2018, pag. 52).

Hay casos en que los trabajadores ven mermados sus deseos profesionales. Para
muchas personas el trabajo aporta sentido a sus vidas, aumenta su autoestima, sienten
gue su labor es util a los deméas y encuentran un reconocimiento social. A través del
trabajo, también se relacionan con otras personas Yy tienen la oportunidad de hacer

amigos (Georgina, 2011, pag. 23).
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Desde el punto de vista de la insatisfaccidn laboral nos dice que se puede explicar
los comportamientos de un trabajador ante esto, mediante 4 respuestas:

1. Salida: dirigida hacia el abandono de la organizacion, renuncia.

2. Expresién: tratar activa y contractivamente de mejorar las condiciones.

3. Lealtad: esperar de manera positiva, pero con optimismo a que mejoren las
condiciones, confiar en la administracion.

4. Negligencia: esperar positivamente a que empeoren las condiciones incluyendo el
ausentismo total, la taza mayor de error y el esfuerzo reducido (Robbins S. , 1994,
pag. 278). Adelante tabla 3.1.

(Tabla 3.1). Respuesta frente a la insatisfaccion laboral

Activa
Constructiva Salida Voz
Destructiva Negligencia Lealtad

Pasiva

(Robbins S. P., 2004, pag. 82).

Los comportamientos de salida y negligencia abarcan nuestras variables de
desempeiio: productividad, ausentismo y rotacion. Pero en este modelo se amplia la
respuesta de los empleados para incluir el vocear y la lealtad, conductas constructivas
gue permiten a los individuos tolerar situaciones desagradables o revivir condiciones
satisfactorias. Nos ayuda a entender situaciones como la que a veces se dan entre
trabajadores sindicalizados, entre los que una poca satisfaccion laboral coincide con una
rotacion escasa.

Los trabajadores sindicalizados manifiestan su insatisfaccion mediante
procedimientos de queja o negociaciones contractuales formales. Estos medios de
expresion les permiten mantenerse en sus puestos al tiempo que se convencen de que

actian para mejorar la situacion (Robbins S. P., 2004, pag. 82).
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Ademas de lo anteriormente expuesto, los siguientes factores suman a favor del

bienestar y las sensaciones positivas de los empleados:

1.

Contratar a las personas adecuadas para cada puesto

2. Crear lazos con los trabajadores; contar con un sistema de incentivos
3.
4. Crear espacios de descanso y desconexion, donde los empleados puedan charlar

Promover el trabajo en equipo y la formacion adecuada

mientras toman agua o un buen café (SN, 2016, parr. 5-6).

3.2.6. Factores de insatisfaccion

. Salario bajo: para que un trabajador se sienta satisfecho en su trabajo es

fundamental que reciba un salario alineado con su formacion, experiencia,

capacidad, funciones y responsabilidad.

. Mala relacién con los compafieros o jefes: las actitudes prepotentes y

desconsideradas, sobre todo por parte de los superiores, son el principal

motivo de una mal ambiente laboral.

. Escasa o nulas posibilidades de promocién: es necesario flexibilizar las

plantillas y que las personas vean en la empresa un lugar donde poder

desarrollarse en lo personal y en lo profesional.

. Malas condiciones laborales: falta de higiene en el trabajo, iluminacién

deficiente o espacios insuficientes, son algunos de los factores que crean
sensacion de malestar y fastidio en los trabajadores, impidiendo su

bienestar.

. Imposibilidad de conciliar la vida familiar y laboral: las empresas deben poner

los medios necesarios, implantando unos horarios racionales, para que las
personas puedan cuidar y atender a sus familias, en especial cuando tienen
a su cargo personas mayores o enfermas y nifios pequefios (SN, 2016, parr.
8-15).
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Segun (Robbins y Coulter, 1996) entiende que “una persona que esta insatisfecha
con su puesto tiene actitudes negativas hacia él”. Nos explica como pueden los

empleados expresar su insatisfaccion (pag. 415).

3.2.6.1. Causas principales de la insatisfaccion laboral

Hay una serie de factores que afectan negativamente a los trabajadores y que pueden
llegar a producir una profunda insatisfaccion y deseos de abandonar o cambiar de
trabajo. Algunas causas principales que producen insatisfaccién laboral:

Carga Laboral: en muchas ocasiones, por las crisis financiera las organizaciones
se ven en la necesidad de prescindir de algunos empleados recargando sus labores en
aquellos que contintan laborando en ella. Este tipo de accién genera una desmotivacion
en el empleado que debe ahora cubrir un mayor volumen de tareas incluso algunas para
las cuales no esta preparado.

Falta de reconocimiento y mala remuneracion: cuando se habla de reconocimiento
hacia los colaboradores hace referencia, tanto al reconocimiento en remuneracion, como
al reconocimiento verbal que puede recibir un empleado. Cuando existe una deficiencia
en este punto el colaborador puede sentir que no tiene futuro en la organizacion, siente
gue no es valorado trayendo como consecuencia una disminucion en su productividad y
rendimiento. Para que este se sienta satisfecho es necesario que reciba un salario justo.
Ademas el lider debe valorar a sus colaboradores elogiando sus cualidades y
motivandolo para que busque una mejora constante.

Falta de feedback: cuando el colaborador no recibe reconocimiento verbal por
parte del lider de su equipo de trabajo pierde el interés y se sumerge en una monotonia,
este tipo de problema se resuelve utilizando con frecuencia la herramienta del feedback,
cuando no se utiliza pueden surgir inconvenientes entre el lider y sus colaboradores,
debido a que a los empleados se les dificulta reconocer sus errores y aciertos lo que
puede traer un actitud negativa al ambiente laboral y afectar los resultados y desempefio

del grupo de trabajo.
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Ambiente laboral: trabajar en un ambiente laboral cargado de estrés y
competencia desleal, en donde no se llevan bien los colaboradores con sus lideres, en
donde no existe la comunicacion efectiva y mas bien lo que reina en el ambiente son los
celos y la envidia 0 comportamientos excesivamente pasivos o competitivos, puede ser
un total infierno, puesto que traeria como consecuencia una baja en el rendimiento y
productividad del equipo del trabajo, conflictos laborales, y en el peor de los casos que

las personas deseen abandonar sus puestos de trabajo (Guerra, 2019).

3.2.6.2. Consecuencias de la insatisfaccion laboral

La insatisfaccion laboral puede afectar al rendimiento de los trabajadores y a la
productividad de la empresa, por lo que las empresas u organizaciones deben tratar que
sus empleados se encuentren satisfechos profesionalmente.

Para ello, han de procurar que trabajen en un entorno fisico adecuado y con
condiciones favorables. Sitios ruidosos o lugares calurosos y congestionados o mal
ventilados perjudican al trabajador y afectan negativamente su rendimiento.

Otra consecuencia de la insatisfaccion es la desmotivacion o falta de interés por
el trabajo, que puede llegar a producir en el trabajador tal apatia, que incumpla con sus
funciones de forma habitual.

Por otro lado, esta situacion, sea por el motivo que sea, puede llegar a producir
ansiedad o estrés y, en caso extremo, el trabajador puede llegar a desarrollar una

depresion (Georgina, 2011, pags. 25-27).
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3.3. Relacién del clima organizacional con la productividad laboral

Para lograr mejoras a largo plazo en la productividad, es indispensable mejorar la calidad
del entorno laboral. Si se piensa a corto plazo, una administracién autocratica no puede
mantener progresos significativos en los niveles de productividad porque el deterioro del
clima laboral lleva no solamente a mayores niveles de ausentismo, tasas de rotacion y
renuncias, sino también a la lentitud, el desgano y la indiferencia, el personal se retira
psicolégicamente de sus labores y predomina la actitud de cumplir exactamente con el
minimo requerido (SN, 2017, pag. 4).

Baja productividad y clima laboral elevado: este escenario se presenta cuando,
objetivos individuales y de grupo que se estén satisfaciendo, no contribuyen a elevar la
productividad. En este caso, el clima laboral aumenta el potencial productivo, pero no se
traducira en eficiencia sin un buen érgano directivo.

Alta productividad y clima laboral bajo: una empresa puede aumentar su
productividad mediante la planificacion y/o la aptitud de los integrantes de la empresa,
sin haberse preocupado por mejorar la motivacion del personal. En otros casos, la
motivacion se produce como efecto de las politicas del miedo, es decir, con el uso de las
penalizaciones, sanciones o despidos. Este sistema, genera productividad radicada en
la accion incesante de la direccidn, sin que los empleados se involucren con la empresa.
En este caso, se construye la productividad sobre los empleados y no con ellos, lo cual
es dificil que se mantenga a largo plazo.

Alta productividad y clima laboral elevado: este es el escenario mas deseable y
refleja que, se estan cubriendo los objetivos de los grupos de trabajo y de la propia
empresa, logrando una vinculacion exitosa entre ambos.

El clima laboral se eleva y se incrementa el rendimiento de los empleados,
obteniendo una alta productividad, que, a su vez, refuerza al propio clima laboral,
creandose una sinergia que se autoalimenta y potencia constante y ciclicamente (Pilligua

y Arteaga , 2019, pags. 5-6).


https://www.climalaboral.com.es/2021/08/deterioro-del-clima-laboral/
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62

3.3.1. Concepto de productividad laboral

La productividad laboral es unindicador que muestra la eficiencia con la cual los recursos
humanos producen bienes o servicios. De los recursos con los que cuenta una empresa
u organizacién el mas importante son las personas por la influencia que tienen en los
resultados de cualquier actividad (...) La productividad es una medida de la efectividad
con que se utilizan y combinan los factores productivos y los bienes para producir una
determinada cantidad de bienes y servicios.

Un incremento de la productividad implica que se logra producir mas con la misma
cantidad de factores e insumos, o bien, que estos se requieren en menor cantidad para
producir el mismo volumen de producto (Joblers, 2021, parr. 5-6).

La productividad laboral es como el acto mas valioso de la empresa en el capital
humano, pero especialmente los colaboradores que utilizan su experiencia y
conocimientos en el cambio, la innovacion continua, la calidad del trabajo, mejores
productos y servicios lo cual conlleva a un incremento de la productividad de la
organizacion, pues en ellos esta asegurado el futuro y el crecimiento de la empresa, por
tanto, se debe considerar como un activo, no como un costo para tener en cuenta sus
resultados y no un salario, pero para hacerlos mas productivos, la gerencia y la
organizacion deben cambiar de actitud (VanDer, 2005, pag. 19).

La productividad laboral es un objetivo y un indicador, es la mejora continua del
logro colectivo, la consecuencia de la eficiencia con que se administra el talento humano
en su conjunto.

Tener el valor de medirla inducird a accionistas y profesionales a dirigir los
esfuerzos en invertir sin cuestionar que los recursos financieros que se invierten el capital
humano tendran un retorno, a tasas significativas y en menor tiempo (Delgado, 2010,
parr. 4).

A continuacién, se citaran algunos autores que apoyan la relacion entre clima
organizacional y productividad.

Werther y Davi postulan que es posible plantear que el clima se percibe directa o
indirectamente por los colaboradores y repercute en su comportamiento y rendimiento

laboral.
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Por otra parte, el clima organizacional varia de una empresa a otra, e incluso
puede ser diferente en dos areas distintas de una misma empresa, pudiendo ser
optimizado si se analizan los factores ambientales y psicosociales que lo afectan.

Sanchez de Armas postula que el clima laboral esta fuertemente vinculado con la
interaccion de las personas, ya sea actuando grupalmente o en forma individual, con la
estructura de la organizacion y con los procesos, por lo que influye en la conducta de las
personas y el desempeiio de las organizaciones.

Riordan, Vanderberg y Richardson, exponen que el desarrollo de un clima laboral
positivo requiere del compromiso de todos los actores institucionales, como por ejemplo
de los directivos o los lideres de cada sector, y la necesidad de mejorar las técnicas que
permitan trabajar de modo operativo. Ademas, es imprescindible entender correctamente
el rol de lider y de todos los elementos que componen cada subcultura organizacional.
De esta manera, se incrementara la productividad y existird un buen clima laboral
(Venutolo, 2009, pags. 46-47).

3.3.1.1. Importancia de la productividad laboral

El aumento de la productividad laboral es tan importante porque permite mejorar la
calidad de vida de una sociedad repercutiendo en los sueldos, la rentabilidad de los
proyectos, lo que a su vez permite aumentar la inversion y empleo, por tanto, la
productividad es la cantidad de resultado que tu equipo puede generar dentro de los
recursos que tiene disponible.

Entre las principales razones por las cuales debes de saber cual es la importancia
de la productividad en las empresas, se tienen algunas consideraciones generales, y que
la productividad te ayuda a crecer mas rapido en la economia y enfrentar la competencia
sin preocuparte por el fracaso, puede construir una empresa o conducir a la caida.

Por tanto, tener la mano de obra que sea aln mas ingeniosa que las maquinas
puede aumentar la productividad en gran medida ayudara a tu compariia a probar y
analizar su desempefio preparandose para futuros emprendimientos permite la
planificacion y coordinacién con el uso efectivo de los recursos por su mano de obra
(Mayin, 2021, parr.5-6).
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3.3.1.2. Motivacion y productividad laboral

La motivacion es un aspecto de enorme relevancia en las diversas areas de vida, entre
ellas educativa y laboral, por cuanto orienta las acciones y se conforma asi en un
elemento central que conduce lo que la persona realiza y hacia qué objetivos se dirige.

La motivacion es un constructo teérico-hipotético que designa un proceso
complejo que causa la conducta. En la motivacién intervienen mdultiples variables
(biolégicas y adquiridas) que influyen en la activacion, direccionalidad, intensidad y
coordinacion del comportamiento encaminado a lograr determinadas metas (Pereira M.
L., 2009, pags. 153-154).

La motivacion del personal se constituye en uno de los factores de especial
importancia para el logro de los objetivos empresariales y facilitar el desarrollo del
trabajador. Una de las caracteristicas que se observa en este mundo competitivo y
globalizado es que las empresas se empefian en ser cada vez mejores, para ello,
recurren a todos los medios disponibles para cumplir con sus objetivos.

En dicho contexto, la Optima administracion del factor humano tiene singular
importancia. Se dice que una empresa sera buena o mala, dependiendo de la calidad de
sus recursos humanos, es por ello que, con el objeto de aprovechar al maximo el
potencial humano, las empresas desarrollan complejos procesos.

Uno de los problemas que afrontan los programas o actividades motivacionales,
es que generalmente se obvia algo fundamental: conocer o identificar aquellos factores
gue realmente motivan a la persona de manera individual y colectivamente.

Todos somos diferentes, queremos y deseamos cosas diferentes, nos satisfacen
y motivan cosas diferentes, por ejemplo, el significado del dinero es totalmente diferente
para cada uno. Mientras que para unos es un medio importante para lograr fines, para
otros no tiene ninguna relevancia, para otros es un recurso, otros consideran que es un
fin en si mismo, hay quienes lo perciben como una droga, para otros es el mayor
motivador, entre otros. En consecuencia, pretender motivar al personal para mejorar la

productividad sin considerar su individualidad, es una falacia.
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La administracion del factor humano no es una tarea sencilla. Cada persona es un
fendmeno sujeto a la influencia de muchas variables, y entre ellas las diferencias en
cuanto a aptitudes y patrones de comportamientos son muy diversos.

Por otro lado, considerando la individualidad de las personas, cada uno valora o
conceptualiza a su manera las circunstancias que le rodean, asi como emprende
acciones sobre la base de sus intereses particulares. Las personas tienen mucho en
comun, pero cada persona es individualmente distinta. Ademas, estas diferencias son
casi siempre sustanciales mas que superficiales (Mayorca, 2003, parr. 1-12).

La motivacion laboral se puede entender como el resultado de la interrelacién del
individuo y el estimulo realizado por la organizacion con la finalidad de crear elementos
gue impulsen e incentiven al empleado a lograr un objetivo.

Es la voluntad que caracteriza al individuo a través del esfuerzo propio a querer
alcanzar las metas de la organizacion ajustado a la necesidad de satisfacer sus propias
necesidades. Es decir, es el impulso de satisfacer las necesidades que se haya presente
en el empleado en la autorrealizacion, mejores condiciones laborales y satisfaccion de
necesidades personales, vienen a ser el detonante que producira la reaccion en el
empleado para lograr esa maxima sensacion de confort que produce la realizacién o
cristalizacion de la meta planteada.

Es importante destacar que toda organizacion empresarial es responsable de
crear mecanismos mediadores que permitan crecer al empleado dentro de la
organizacion, reconocer las divergencias de cada empleado a fin de ofrecerle las mejores
soluciones motivacionales tales como incentivos, elogios, ascensos, aumentos; de tal
forma que el empleado logre sentirse comodo y satisfecho en su ambiente laboral, que
sienta que se le toma en cuenta y que se le brindan oportunidades para surgir, de esta
manera, el empleado serd mas productivo y se sentird con mayor disposicion de cooperar

en todas las actividades que la organizacion requiera (Rivas, 2017, pags. 185-189).
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3.3.2. Variante de estados relacionados al clima laboral y la productividad

El clima laboral se compone de un gran numero de factores, tanto fisicos como
emocionales, que inciden en el comportamiento y desempefio de los integrantes del
equipo de trabajo. Sin embargo, existen unos aspectos claramente identificables que
permiten aumentar la productividad. Veamos los 5 mas importantes:

1. Participacion: una compafiia con un buen clima laboral propicia el involucramiento
y la participacion activa de las personas en los proyectos de la compafiia. Dedicar
tiempo para compartir con los colaboradores y hacerlos sentir parte importante del
grupo provoca que, en tiempos buenos y malos, el equipo se centre en alcanzar
los objetivos y resolver los problemas sabiendo que esta respaldado y que hay
sentido de pertenencia y orgullo por lo que se hace.

2. Comunicacion: los colaboradores que actian en un ambiente de cordialidad y
honestidad saben que pueden expresar sus opiniones y comentarios con libertad
y que la informacidn que reciben es igualmente transparente. Esto genera un gran
compromiso y satisfaccion, pues todos tienen claro la misién, valores y metas que
persigue la compafia, entienden cual es su aporte para alcanzar esos objetivos y
saben como alcanzar los suyos propios.

3. Reconocimiento: un gran clima laboral reconoce el esfuerzo de las personas para
alcanzar sus objetivos. Gestionar el desempefio de los colaboradores permite
ofrecer recompensas, no siempre monetarias, a las personas que hacen bien su
trabajo.

El objetivo es que el grupo sienta que su esfuerzo es valorado y que quienes no
han logrado esos reconocimientos sepan que lo pueden alcanzar mejorando dia a dia en
el desempefio de sus tareas y funciones.

4. Respeto: el respeto es la base de la convivencia en cualquier ambito. Un clima
laboral basado en el respeto por el otro, sus opiniones y actuaciones permite
resolver las diferencias que se presenten entre el equipo. Pasar ocho horas al dia
junto con los compafieros no es facil, pero con educacion y cortesia se puede

conformar un ambiente apropiado para todos.
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5. Competitividad: un clima laboral en el que se reconocen los logros hace que las
personas estén motivadas para cumplir con mayor efectividad sus metas.

Cuando esto sucede, la competitividad de la organizacién se incrementa y los
colaboradores entienden que deben adaptarse a los retos y cambios que se presenten
para alcanzar sus objetivos, individuales y globales, y competir sanamente con sus
comparieros para convertirse en el mejor trabajador (Cristancho, 2015, pérr.7-12).

Ahora bien, la relacion entre el clima laboral y la productividad depende en gran
medida del estilo de direccién de una organizacién, por lo que el resultado responde a
ciertas circunstancias, que se pueden controlar en gran medida. Ubicarse en la figura
3.1.

. Variantes de estados relacionados al clima laboral y la productividad.
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Muchos estudios se han realizado a lo largo de la historia para tratar de demostrar
la naturaleza de la relacién entre la eficiencia y el clima laboral, concluyéndose que existe
una relacion de dependencia que podriamos definir en cuatro estados a gestionar (Udiz,
2012, parr.2).

3.3.2.1. Baja productividad y el clima laboral elevado

Este escenario se presenta cuando, objetivos individuales y de grupo que se estén
satisfaciendo, no contribuyen a elevar la productividad. En este caso, el clima laboral
aumenta el potencial productivo, pero no se traducira en eficiencia sin un buen 6rgano
directivo (Pilligua, C.F. y Arteaga, F. M., 2019, pag. 5).

3.3.2.2. Alta productividad y el clima laboral bajo

Una empresa puede aumentar su productividad mediante la planificacion y/o la aptitud
de los integrantes de la empresa, sin haberse preocupado por mejorar la motivacion del
personal. En otros casos, la motivacion se produce como efecto de las politicas del
miedo, es decir, con el uso de las penalizaciones, sanciones o despidos. Este sistema,
genera productividad radicada en la accion incesante de la direccion, sin que los
empleados se involucren con la empresa. En este caso, se construye la productividad
sobre los empleados y no con ellos, lo cual es dificil que se mantenga a largo plazo
(Pilligua, C.F. y Arteaga, F. M., 2019, pag. 5).

3.3.2.3. Alta productividad y el clima laboral elevado

Este es el escenario mas deseable y refleja que, se estan cubriendo los objetivos de los
grupos de trabajo y de la propia empresa, logrando una vinculacion exitosa entre ambos.
El clima laboral se eleva y se incrementa el rendimiento de los empleados, obteniendo
una alta productividad, que, a su vez, refuerza al propio clima laboral, creandose una
sinergia que se autoalimenta y potencia constante y ciclicamente (Pilligua, C.F. y
Arteaga, F. M., 2019, pag. 5).



69

3.3.2.4. Baja productividad y el clima laboral bajo

Se deberia redibujar los objetivos, aumentar la formacion, analizar las areas
administrativas de la organizacién, repasar la distribucion de tareas... realmente
estariamos ante un gran reto que comenzaria por cambiar la mentalidad del propio
empresario, ya que en ninguno de los casos podemos omitir el peso que tiene sobre
ambos factores (Udiz, 2012, parr. 13-14).

3.4. Beneficios positivos de un clima organizacional satisfactorio

El clima organizacional se ha convertido en un punto indispensable en toda la
organizacion y una de las consultorias empresariales mas solicitadas. Un buen clima no
solo beneficia al colaborador, sino a toda la organizacion, ya que se si procura una buena
relacion entre empresa y capital humano, los trabajadores se sienten mas
comprometidos con los objetivos empresariales, generando mayor productividad.

Entre los beneficios que se pueden mencionar son: mejora el estado animico,
fisico y mental de cada trabajador; incrementa la creatividad de los colaboradores; facilita
la relacion del empleado con el entorno y compafieros, al mismo tiempo que, mejora la
gestion de los equipos de trabajo (Adecco, 2019, parr. 4-5).

Tener buenas politicas de gestion de personas, oportunidades de formacion,
compafierismo, un buen ambiente de trabajo, todo eso contribuye directamente a que
estén mas contentos y trabajen mejor. Las actitudes hacen que las personas sean mas
productivas, porque con una actitud mejor se desarrollan mas habilidades, en resumen,
cuanto mas motivados estén las personas, mejor trabajan, mejor producen (Fernandez,
2018, parr. 9-13).

3.4.1. Beneficios para los trabajadores
Teniendo en cuenta que el trabajador promedio pasa entre 44 y 48 horas semanales

trabajando en una empresa, podemos deducir que las relaciones personales dentro de

la misma son importantes.
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1. Un buen clima laboral crea equipos de trabajo mas sélidos, por lo que satisface el
deseo de pertenencia y brinda un sentido de identidad. Segun un informe de
Randstad, el 64% de los trabajadores considera que sentirse parte de un equipo
es el aspecto mas importante de un buen ambiente laboral.

2. Fomentar la colaboracion en el trabajo hace que todos se sientan motivados y
mas satisfechos profesional y personalmente.

3. Se crean mejores lazos y aumenta el compafierismo entre colegas, haciendo que
el trabajo fluya y se sienta mas facil.

4. Un buen ambiente laboral hace que el trabajador se sienta valorado, respetado y
mas feliz.

5. El trabajador puede desempefiarse mejor en el dia a dia y se preocupa por el
futuro del negocio.

6. Hay mas compromiso con los resultados y el logro de objetivos de todo el equipo.
Es decir que se promueve el sentimiento de trabajo con significado.

7. La satisfaccion profesional repercute positivamente en la vida personal de cada
trabajador en aspectos como la salud, el sentimiento de bienestar personal, el
ambiente en el hogar (SN, 2021, parr. 10-11).

3.4.2. Beneficios para el empleador

A continuacion, se muestran algunos de los principales beneficios que otorgo un buen
clima organizacional:

1. Mayor productividad: mejorando de manera notable tanto los tiempos de trabajo
como la gestidn de recursos disponibles.

2. Formacién de lideres: si se poya a la busqueda de talento y se incentiva la
creatividad, comenzaran a surgir personalidades destacadas que puedan
convertirse en ejemplos de referencia.

3. Identidad corporativa: si los empleados comienzan a adquirir responsabilidades de
manera progresiva y comienzan a tener voz en las decisiones de la empresa, se

conseguird mayor nivel de compromiso
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4. Comunicacién adecuada: hablando se entienden las cosas y es por ello que, si los
canales de comunicacion establecidos para cualquier tipo de informacion y
funcionan correctamente, los miembros de la empresa trabajaran con las
directrices, mas claras y marcadas (SN, 2021, pérr.12).

Por supuesto, lograr que los trabajadores se encuentren motivados vy
comprometidos con la empresa, no solo repercute positivamente en la vida de ellos.

La empresa se beneficia mucho cuando hay un buen ambiente organizacional,
con buena rentabilidad, un ambiente sin hostilidad entre colegas, una carga de trabajo
justa, condiciones id6neas y seguras para desempefiar el trabajo y herramientas
adecuadas para tener clientes satisfechos ayudan a que el empleado se sienta mas
comprometido con la empresa:

1. El nivel de ausentismo, llegadas tarde y permisos desciende cuando hay buen
clima laboral.

2. Un trabajador motivado genera mejores resultados en ventas y productividad.

3. Se crea mayor compromiso con la resolucion de problemas y nuevas propuestas.

4. Los trabajadores comprometidos cuidan mejor los recursos de la empresa.

5. El nivel de renuncias desciende, ya que es menos probable que un trabajador
renuncie si se siente parte importante de un buen equipo. Por tanto, retener el
talento y el personal con experiencia es mas facil para un empleador que se
preocupa por que sus trabajadores estén motivados.

6. Las organizaciones con un ambiente de trabajo positivo experimentan menos
guejas de trabajadores sobre la igualdad en cuanto a oportunidades en el trabajo
(SN, 2021, parr. 14).
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Conclusioén

Definiendo los aspectos generales del clima organizacional, siendo esto informacion
necesaria para el dominio del tema, se entiende que es un elemento importante en la
vida laboral, cuya comprension es necesaria para llevar a cabo la gestion empresarial de
forma correcta y procurar el éxito.

En cuanto a plantear las principales teorias del clima organizacional como
fundamentos basicos para la definicion de politicas y estrategias que favorezcan el
ambiente laboral, se concluye que utilizando como apoyo estas bases propuestas por
diferentes autores, donde establecen formas de percibir y evaluar al clima, se pueden
generar conocimientos y fuentes de consulta para las organizaciones, facilitando el
entendimiento de lo que implica el clima organizacional para generar comportamientos
gue afecten los resultados procurando la armonia interna.

La explicacion teorica del efecto que tiene el clima organizacional en el
desempeio laboral, se puede decir que este ocasiona la percepcion del trabajo y
satisfaccion percibida por el recurso humano, cuando el clima falla, no existe
compensacion que haga sentir a los subordinados conformes en la organizacion,
afectando su calidad de vida, capacidad de sus funciones y crecimiento de la
organizacion.

De acuerdo al analisis del clima organizacional como factor determinante en el
desempeiio laboral, para el logro de la eficiencia; es el ambiente donde la persona
desarrolla su trabajo y se relaciona con la entidad, puede ser un vinculo o un obstaculo
para un buen desempefio a nivel general y de los individuos que integran la organizacion,

posibilitando una estrategia para la busqueda de los objetivos fijados.
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