UNIVERSIDAD NACIONAL TECNOLOGICA DE LIMA SUR

FACULTAD DE INGENIERIA Y GESTION
ESCUELA PROFESIONAL DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS

“EL COMPORTAMIENTO DEL CLIMA ORGANIZACIONAL EN LA
DIRECCION DE DERECHO DE VIGENCIA DEL INGEMMET, EN EL ANO
2018”

TRABAJO DE SUFICIENCIA PROFESIONAL
Para optar el Titulo Profesional de

LICENCIADO EN ADMINISTRACION DE EMPRESAS

PRESENTADO POR EL BACHILLER
ALTAMIRANO ATANACIO, EVELYN JANET
ASESOR

VILLEGAS MAS, REGULO

Villa El Salvador
2019



DEDICATORIA

El presente trabajo esta dedicado a mi
madre Nancy, mi hermano Diego y a mi
sobrina Alessia, quienes son mi motivo y
fortaleza para superarme dia a dia, ser

mejor persona y lograr mis objetivos.



AGRADECIMIENTO

Agradezco a Dios por permitirme llegar a esta etapa de mi vida y poder
desarrollarme como profesional, aplicando los conocimientos impartidos
en mi vida universitaria; a mi familia por demostrarme que cuento con su
apoyo incondicional; a mi docente asesor por brindarme su tiempo,
apoyo constante y sus conocimientos durante el desarrollo de este
trabajo; a la directora del area objeto de investigacion, por el interés, la
facilidad y colaboracion en la aplicacion de la encuesta a los
colaboradores; y a todos los encuestados por el apoyo solidario y

desinteresado.



INDICE

INTRODUCCION ...ttt ettt ettt et se e ese e seneesese e eseneaeenas 1
CAPITULO |: PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA ......cocoviiviieeeeeceeeee e, 2
1.1.Descripcion de la Realidad Problematica............ccccooiiiiiiiiiiiiiiiiieee 2
1.2. Justificacion de 1a INVeStIGaCION ...........cooiiiiiiiiiiieiee e 4
1.3.Delimitacion de la INVeStGaCION............cooiiiiiiiiiiiiiaee e 5
I 00 O 1= o> 5
O R =T 1 0T o Yo - | 5
R T Y 0= T - | 5
1.4.Formulacion del Problema..............uuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeennenees 6
1.4.1. Problema General .............uuuuuiiumiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii e 6
1.4.2. Problemas ESPECIfICOS .......uuiiiiiiiiiiiiie e 6
ST @] o] =3 110 SRRSO 6
1.5.1. ODbJetiVO GENEIAL.......ccoieiiiiiii e 6
1.5.2. ODbjetivVOS €SPECITICOS......uuuuiiiii e e 6
CAPITULO 11: MARCO TEORICO ...ttt 7
2. L ANTECERUBNTES ..o 7
2.2.BASES TEOKMCAS .oeeeeeeee ettt 11
2.3.Definicion de TErminos BASICOS ........cooveeieiieeeieeeeeeeeeeeeee e 37
2.4. Aspectos MetOdOIOQICOS ......cceeeiiiiieice e 38

CAPITULO lIl: DESARROLLO DEL TRABAJO DE SUFICIENCIA PROFESIONAL

............................................................................................................................. 40
3.1. Presentacion del Ente Social Objeto de Investigacion ................coeeevvvvvvnnnnnn. 40
3.2. Modelo de SolucCiOn PropueStO............cieiieeiiiiiiiiiee e 46
3.3. Presentacion de Resultados.........coooveiieeiieieeeee 60
CONCLUSIONES. ...ttt e e e e e e e e e e e e e e e e e e nnnnenees 91
RECOMENDACIONES .....ooiiiiii ittt ettt e e e e e e e e e eeaee s 92
BIBLIOGRAFIA ...ttt ettt ean e 93
= 1 S 96
ANEXO N° 01: Matriz de consistencia de la Investigacion ............ccccccvvvvvveeeeeeennnn. 96

ANEXO N° 02: Encuesta del Clima Organizacional a la Direccion de Derecho de
Vigencia - INGEMMET ...t 98



LISTADO DE FIGURAS

Figura 1. Rotacién respecto a la medicién y gestion de la cultura, del liderazgo y

del Clima laboral............uuuuiiiiiiiiiiii 15
Figura 2. Comparacion de los tipos de Clima Organizacional segun Likert......... 20
Figura 3. La piramide de las necesidades de Maslow y sus implicaciones......... 24
Figura 4. El efecto de los factores Higiénicos y Motivacionales ..............cccccuveeee 25
Figura 5. Comparacion de los modelos de Maslow y Herzberg..........cccccccoooo. 26
Figura 6. Comparacion entre la Teoria Xy Y; y la Teoria de Likert..................... 27
Figura 7. Organigrama estructural del INGEMMET .............cccuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiininnne 42
Figura 8. Organigrama de cargos de la Direccién de Derecho de Vigencia —

INGEMMET ...ttt e e e e e e e e e e e e e s ennnaeees 43
Figura 9. Cargos de colaboradores de [a DDV .........cccoovvviiiiiiiiiieicieeecee e, 44
Figura 10. Analisis FODA del clima organizacional en la DDV.............ccccccvveene 45
Figura 11. Retribucién econémica de acuerdo al puesto que desempeiia. ......... 60
Figura 12. Ambiente fisico de trabajo. ............cuuviiiiiiieiiiiiecc e 61
Figura 13. Condiciones de materiales y equipos para el desarrollo del trabajo... 61
Figura 14. Estabilidad laboral. .................euuiiiiiiiiiiiis 62
Figura 15. Relacion entre compafieros de trabajo. ..........ccccuvvveeeeeieiiiiiiiiiiiiieeenn. 63

Figura 16. Relevancia de la solucién de problemas antes que generar mas

conflicto en la bausqueda de culpables...........cccccoooeiiiiiiii 64
Figura 17. Actitud del personal para el trabajo en equipo. ...........ccevvveeeieinninnnnnns 64
Figura 18. Valoracion del jefe hacia el esfuerzo y desempefio laboral................. 65
Figura 19. Aplicaciéon de politicas y normas internas de gestion. ........................ 66
Figura 20. Reconocimiento al esfuerzo por logros obtenidos. ..........c.cccccceeeeeee.. 67
Figura 21. Compromiso del personal con el trabajo eficiente. .............ccccccuvvnnnnee 68

Figura 22. Oportunidades de promocién y/o ascenso en la carrera de los puestos
€N 12 0rganiZacCiOn. ...........ciiiiii e 69

Figura 23. Desarrollo personal influenciado por el trabajo eficiente. ................... 69

Figura 24. Participacion del personal en la definicion de objetivos y planes de

acCiON para alCanzarloS. ..........ccovvviiiiiiiiee e 70



Figura 25. Libertad para proponer cambios de mejora en el puesto de trabajo...71

Figura 26. El jefe transmite la informacion necesaria para el desarrollo del trabajo.

Figura 27. Normas, métodos y modelos de comportamiento son transmitidos de
MANETA OPOITUNGL evuuiiiiiieiiiie et e e e e e e e e e e e eaa e ea e e erneeeaaeees 72
Figura 28. Se recibe retroalimentacion clara, razonable y de manera adecuada
acerca del trabajo realizado. ............cceiiiiiiiiiiiii 73
Figura 29. Existe comunicacion a todo el personal para informarles acerca de los
objetivos y 10gros obtenidos. ...........ovviiiiiieiiiiee e 74
Figura 30. El jefe escucha las opiniones y sugerencias de los empleados. ........ 75

Figura 31. El jefe toma conocimiento oportunamente respecto a la asistencia 'y

permanencia del personal. .........ccccccviviiiiiii 75
Figura 32. La comunicacion entre el jefe y el personal es fluida y frecuente....... 76
Figura 33. Efectividad de la coordinacion funcional entre areas.............ccccc........ 77
Figura 34. La comunicacion informal fluye adecuadamente...............cccvvvveeeeennn. 78
Figura 35. El trabajo en equipo genera acuerdos consensuados........................ 78
Figura 36. Efectividad de la toma de decisiones participativa. ..............ccceeeenee... 79

Figura 37. Uso y aplicacion de técnicas decisionales en la conduccién de

[<T0 [ U] o0 1SR PPPPPPPPPPPP 80
Figura 38. Compromiso compartido con la filosofia institucional (valores, vision,

001150 1 ) O 81
Figura 39. Cordialidad en el trato con los colaboradores. ............ccccevvvvviieeeeennn. 81
Figura 40. Imparcialidad del jefe en la asignacion de roles. ..........ccccooevvvivieeennnn. 82
Figura 41. Apoyo jefatural en la solucion de problemas laborales....................... 83
Figura 42. Supervision concurrente en el desarrollo de las funciones................. 83

Figura 43. Interés del jefe por la participacion del personal en propuestas

novedosas para el desarrollo del trabajo..........ccccccvivviiiiiiiiiiiiinnnn. 84
Figura 44. Capacidad jefatural para resolver confliCtos. ................eeuvumiieiniiiinnnnns 85
Figura 45. Capacidad jefatural para influir en otras personas. ..............cccceeeeeees 86
Figura 46. DImension MOLIVACION. ........cccooiiiiiiiiiie e 87
Figura 47. DImension COMUNICACION. ........uuuuuuueiiiiiiiiiieiiiiiiiiieieineaeeeenneseeeaeeeeeeeeee 88
Figura 48: Dimension Estilos de [Iderazgo. ..............uuvvuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeenns 89

Vi



LISTADO DE TABLAS

Tabla 1: Retribucién econémica de acuerdo al puesto que desempefia ............. 60
Tabla 2: Ambiente fisico de trabajo ..........ccccoeviiiiiiiiii e, 61
Tabla 3: Condiciones de materiales y equipos para el desarrollo del trabajo....... 61
Tabla 4: Estabilidad [aboral..............oooeiiiiiiii e 62
Tabla 5: Relacion entre comparnieros de trabajo ..........ccceeevvvvviiiiiiiiieee e, 63

Tabla 6: Relevancia de la solucion de problemas antes que generar mas conflicto

en la busqueda de culpables ... 64
Tabla 7: Actitud del personal para el trabajo en equipo.........ccccvvvvviiiiiiiiiiiiinnnn. 64
Tabla 8: Valoracion del jefe hacia el esfuerzo y desemperio laboral ................... 65
Tabla 9: Aplicacion de politicas y normas internas de gestion ...........ccccceevvvvnnnn. 66
Tabla 10: Reconocimiento al esfuerzo por logros obtenidos ..........cccccvvvvveeeeennen. 67
Tabla 11: Compromiso del personal con el trabajo eficiente ..............ccccevvvvvnnnnnn. 68

Tabla 12: Oportunidades de promocion y/o ascenso en la carrera de los puestos
€N 12 OrgaNIZACION ......vviiii e e e e e e e e eaanes 69
Tabla 13: Desarrollo personal influenciado por el trabajo eficiente...................... 69
Tabla 14: Participacion del personal en la definicion de objetivos y planes de
accCiOn para alcanzarloS...........ooovuuiiiiii e 70
Tabla 15: Libertad para proponer cambios de mejora en el puesto de trabajo.... 71

Tabla 16: El jefe transmite la informacion necesaria para el desarrollo del trabajo

Tabla 17: Normas, métodos y modelos de comportamiento son transmitidos de
(T TaTeT = o] o101 (U] o = NP 72
Tabla 18: Se recibe retroalimentacion clara, razonable y de manera adecuada
acerca del trabajo realizado.................uuuuiiiiiiiiiiiiii 73
Tabla 19: Existe comunicacion a todo el personal para informarles acerca de los
objetivos y 10gros obtenidos ............ceeeiieeiiiiiiici e 74
Tabla 20: El jefe escucha las opiniones y sugerencias de los empleados........... 75
Tabla 21: El jefe toma conocimiento oportunamente respecto a la asistencia y

permanencia del PersoNal ..............oiiiiiiiiiii i 75
Tabla 22: La comunicacion entre el jefe y el personal es fluida y frecuente ........ 76
Tabla 23: Efectividad de la coordinacion funcional entre areas..........ccccccveeeeeee... 77

Vil



Tabla 24: La comunicacion informal fluye adecuadamente................ccccevvvvvvvnnnnn. 78
Tabla 25: El trabajo en equipo genera acuerdos consensuados ............c..c.c..ueueen. 78
Tabla 26: Efectividad de la toma de decisiones participativa............cccccevveeeeeenenn. 79
Tabla 27: Uso y aplicacién de técnicas decisionales en la conduccion de equipos

.............................................................................................. 80
Tabla 28: Compromiso compartido con la filosofia institucional (valores, vision,

01710 o) P 81
Tabla 29: Cordialidad en el trato con los colaboradores...........ccccccovvviiiiiiiiiinnnnn. 81
Tabla 30: Imparcialidad del jefe en la asignacion de roles ..........ccceeevvevveeinnnnnnn. 82
Tabla 31: Apoyo jefatural en la solucion de problemas laborales........................ 83
Tabla 32: Supervisién concurrente en el desarrollo de las funciones.................. 83
Tabla 33: Interés del jefe por la participacion del personal en propuestas

novedosas para el desarrollo del trabajo...........cccooeeeeiiiiiiiiiiiiiiieeeeeee, 84
Tabla 34: Capacidad jefatural para resolver conflictos ..............cccoeeeeeeiiiiiiininnnnnn. 85
Tabla 35: Capacidad jefatural para influir en otras personas.............ccccceevvvvvnnnnn. 86
Tabla 36: DIMension MotiVaCION ............coovviiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 87
Tabla 37. DiIimension COMUNICACION .........cooviiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeee e 88
Tabla 38. Dimension Estilos de liderazgo ............oouvieiiiiieeiiiiciiicee e, 89

viii



INTRODUCCION

Los cambios constantes y las tecnologias que surgen en el mercado donde se
desarrollan las organizaciones generan que éstas tengan la necesidad de
desarrollar e implementar mejoras en sus procesos, pero ello no se podria llevar a
cabo sin el talento humano, es por eso la importancia de las buenas relaciones
entre los colaboradores y de ellos con la organizacion, asi es fundamental la
percepcion que puedan tener respecto a su ambiente laboral, reflejandose esto en

el comportamiento de los trabajadores y en el desempefio laboral.

Ese conjunto de percepciones que tienen las personas en su ambiente laboral
acerca de diferentes factores tales como la comunicacién, motivacién, liderazgo,
conflictos, recompensas, etc., forman el clima organizacional, que influye en el
comportamiento y en el nivel de satisfaccion de las necesidades que tengan

respecto a la organizacion.

Asi, el clima organizacional, también llamado clima laboral es un conjunto de
propiedades del entorno de trabajo que son susceptibles de ser medidas y
percibidas directa o indirectamente por los colaboradores que viven y laboran en

dicho entorno y que influye en su comportamiento y motivacion.

El presente trabajo se genera por la inestabilidad que se percibe en el ambiente
laboral que se presenta en el area objeto de investigacion, el cual impulsé el
desarrollo de este trabajo con el objetivo de describir la situacién del clima

organizacional en la Direccién de Derecho de Vigencia — INGEMMET.

La estructura de este trabajo estd conformado por tres capitulos. El primer
capitulo comprende el Planteamiento del problema, el segundo capitulo
corresponde al Marco Tedrico; y por ultimo, el tercer capitulo comprende el
Desarrollo del trabajo de suficiencia profesional, que incluye la presentacion del
ente social objeto de investigacion, el modelo de solucién propuesto y la

presentacion de resultados.



CAPITULO I: PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1. Descripcién de la Realidad Problematica

El clima organizacional es un concepto muy importante para comprender
el funcionamiento exitoso de las organizaciones en la actualidad. Chiavenato
(2011) afirma:

El clima organizacional se refiere al ambiente interno entre los miembros

de la organizacion y se relaciona intimamente con el grado de motivacion

de sus integrantes, por lo que es favorable cuando satisface las
necesidades personales de los integrantes y eleva la moral, y desfavorable

cuando frustra esas necesidades. (p.50)

Desde el punto de vista normativo la investigacién se enmarca, entre otros,
en la Resolucién de Presidencia N° 150-2017-SERVIR-PE (2017), que
aprueba:

La “Guia para la gestion del proceso de cultura y clima organizacional”, es

un documento autoinstructivo que tiene por objetivo establecer los criterios

y brindar instrucciones para que las entidades publicas gestionen el

proceso de Cultura y Clima Organizacional que forma parte del Sistema

Administrativo de Gestién de Recursos Humanos. Esta guia esta dirigida

a las entidades publicas, sujetas al Sistema Administrativo de Gestidén de

Recursos Humanos. (p.4)

Segun una encuesta realizada por APTITUS en el 2018, respecto al clima
laboral a empleados de rubros de servicios generales, marketing, educacion,
ingenieria y mineria, entre otros, se obtuvo que un 81% de peruanos
consideran que el clima es muy importante para su desempefio laboral y que
un 86% estarian dispuestos a renunciar a sus trabajos ante un mal clima

laboral.

Clima organizacional es el conjunto de percepciones que los miembros de
una organizacion tienen referente a su ambiente de trabajo; su adecuada

gestion sirve para promover un ambiente laboral agradable que permita
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desarrollar el potencial de los colaboradores y a la vez permita poner en
marcha planes de accién que contribuyan a incrementar la motivacion y el
compromiso de las personas e influenciar positivamente en alcanzar los

objetivos de la organizacion.

En el presente trabajo se tiene como objeto de investigacion a la Direccién
de Derecho de Vigencia, 6rgano de linea del Instituto Geolégico, Minero y
Metallrgico — INGEMMET, organismo publico especializado del sector de
Energia y Minas. El clima organizacional en esta direccion se desarrolla de
manera inestable en varios aspectos, percibiéndose los hechos siguientes:
dificultad en llegar a consensos por discrepancias entre los colaboradores,
ausencia de una cultura de trabajo en equipo, débil relaciébn de
compafierismo, evidenciandose muchas veces la primacia de intereses
personales, resistencia pasiva de algunos colaboradores en el cumplimiento
de sus funciones, sobre todo cuando hay nuevos roles y responsabilidades,
falta de reconocimientos para los colaboradores por logros obtenidos, entre

otros.

Todo ello en muchas ocasiones refleja un clima tenso, que es perjudicial
para los colaboradores, el logro de los objetivos y el sentido de misién de los
trabajadores hacia la entidad, para influir en la motivacién y desempefio de

los miembros de la organizacion; y en el buen funcionamiento de la direccién.

Luego del andlisis de los parrafos precedentes amerita profundizar la

investigacion objeto del presente trabajo de titulacion.



1.2. Justificacion de la Investigacién

Justificacion tedérica

La presente investigacion se enmarca preferentemente en los
fundamentos expuestos por Rensis Likert en la teoria de los Sistemas

respecto al Clima Organizacional.

El factor humano es uno de los activos mas importantes de las
organizaciones; donde el Clima organizacional es la cualidad o propiedad del
ambiente que perciben o experimentan los miembros e influye en su
comportamiento; por ello tener conocimiento de las percepciones que los
colaboradores tienen respecto a su ambiente laboral resulta ser de suma
importancia para la gestion e implementacion de acciones de mejora que
contribuyan a la satisfaccion de los colaboradores y por consiguiente en el

desemperio laboral de ellos.

Es relevante conocer de donde provienen los conflictos e insatisfacciones,
identificando asi problemas y proponiendo mejoras que tiendan a optimizar el

clima organizacional.

Justificacion metodolégica

La presente Investigacion se realiza aplicando el método cientifico
generalmente aceptado; en el nivel descriptivo que motiva reunir los
resultados de la observacion en una exposicion relacionada de los rasgos del
fendmeno que estudia. Convertir los hechos verificados en datos susceptibles
de medida y comparacion clasificando los hechos que se investigan,
determinandolos en su dindmica interna y haciendo de tal fendbmeno ese y no
otro; y, presentar los hechos tal como ocurren, agrupan y convierten

informacion, hechos y eventos que caracterizan la realidad observada.

Justificacién practica

Los resultados de esta investigacion seran de importancia para la
Direccion de Derecho de Vigencia y sus colaboradores, ya que a través de la

encuesta aplicada permitirdA conocer como se encuentra el clima



1.3.

organizacional en la direccion, la situacion de las dimensiones en estudio,

carencias, qué aspectos son los que se encuentran deficientes, entender la

percepcion que tienen los colaboradores del ambiente laboral, el porqué de

las diversas actitudes conflictivas, permitiendo conocer la situacion actual

para poder emitir recomendaciones que contribuyan a mejorar el clima

organizacional.

Delimitacién de la Investigacion

1.3.1. Tedrica

1.3.2.

1.3.3.

La presente investigacion se enmarca preferentemente en los
fundamentos expuestos por Rensis Likert en la teoria de los Sistemas
respecto al Clima Organizacional. Linea de investigacion del

Comportamiento Organizacional.

Temporal

Para la realizacion de este trabajo se empled el periodo octubre —

diciembre del afio 2018.

Espacial

La investigacion se desarrolla en la Direccion de Derecho de
Vigencia, 6rgano de linea del Instituto Geoldgico, Minero y Metallrgico
—INGEMMET, ubicado en Av. Canada 1470, en el distrito de San Borja,

Provincia de Lima, Peru.



1.4. Formulacién del Problema

1.4.1. Problema General

¢Cudl es la situacion del clima organizacional en la Direccion de
Derecho de Vigencia — INGEMMET?

1.4.2. Problemas Especificos

= /;Cual es la situacion de la motivacion en la Direccién de Derecho
de Vigencia — INGEMMET?

= . Cual es la situacion de la comunicacion en la Direccién de Derecho
de Vigencia — INGEMMET?

= ¢ Cual es la situacion de los estilos de liderazgo en la Direccion de
Derecho de Vigencia — INGEMMET?

1.5. Objetivos

1.5.1. Objetivo General

Describir la situacion del clima organizacional en la Direccion de
Derecho de Vigencia — INGEMMET.

1.5.2. Objetivos especificos

= Describir la situacion de la motivacion en la Direccion de Derecho de
Vigencia — INGEMMET.

= Describir la situacion de la comunicacion en la Direccién de Derecho
de Vigencia — INGEMMET.

= Describir la situacion de los estilos de liderazgo en la Direccion de
Derecho de Vigencia — INGEMMET.



CAPITULO Il: MARCO TEORICO
2.1. Antecedentes

Existen diferentes estudios relacionados al presente tema de investigacion,
los cuales constituyen el marco referencial del presente estudio.

Antecedentes Internacionales

Pazmay Ramos, Segundo Gonzalo y Ortiz del Pino, Angel Rogelio (2018),
en su articulo cientifico “Clima Organizacional en las Industrias Ecuatorianas
de Calzado”, presentado y publicado en la revista Cuadernos
Latinoamericanos de Administracion, de la Universidad El Bosque de
Colombia; la investigacion tuvo como objetivo medir la percepcion del clima
organizacional por medio de cinco factores: condiciones de trabajo,
compensaciones, comunicacion, liderazgo, y motivacion en empresas
productoras de calzado de la provincia de Tungurahua, Ecuador; respecto al
cual llegaron a la siguiente conclusién: en estas organizaciones la
comunicacion fluye sélo cuando esta relacionada al cumplimiento de tareas;
el personal se siente bastante motivado en el trabajo; y, existe un liderazgo
Directivo; pero, las compensaciones no satisfacen plenamente a todo el

personal; y, las condiciones de trabajo se consideran como tolerables.

Chirinos Araque, Yamaru del Valle; Merifio Cordoba, Victor Hugo y
Martinez de Merifio, Carmen (2018), en su articulo cientifico “El clima
organizacional en el emprendimiento sostenible”, presentado y publicado en
la Revista EAN (Escuela de Administracion de Negocios), de la Universidad
EAN de Colombia; la investigacion tuvo como objetivo analizar el clima
organizacional en el emprendimiento sostenible, con el fin de identificar la
influencia del ambiente laboral en el desarrollo del emprendimiento y en el
exito del mismo, donde se hace énfasis en la importancia que tiene para la
interaccién entre las personas; respecto al cual llegaron a la siguiente
conclusion: el clima organizacional es bajo, incidiendo negativamente en el
desarrollo del emprendimiento sostenible, en conclusién, los empleados se

sienten insatisfechos con el clima organizacional en su area laboral.



Bolafios Burbano, Karen Valentina y Franco Figueroa, Daniela (2017), en
su tesis “Clima Organizacional e Identificaciébn Organizacional en empleados
de una empresa de la ciudad de Cali”, sustentada en la Pontificia universidad
Javeriana Cali, Colombia; sefialan que la investigacion tuvo como objetivo
analizar los aspectos que tienen relacion entre el clima organizacional y la
identificacion organizacional, en una muestra de empleados del area
operativa Transporte Terrestre en el grupo de Auxiliares de Servicio de una
multinacional ubicada en la ciudad de Cali; respecto al cual llegaron a la
siguiente conclusion: existe una relacion entre el clima organizacional y la
identificacion organizacional, pues se identifico que dentro del area operativa
se presenta un clima organizacional desfavorable para los empleados
generando asi que la mayoria de ellos no logre identificarse con la

organizacion.

Chacon Guerra, Vivian Andreina (2015), en su tesis titulada "Analisis del
Clima Organizacional de la Empresa Representaciones CEM, ubicada en
Chiquimula, Chiguimula", sustentada en la Facultad de Ciencias Econdmicas
y Empresariales de la Universidad Rafael Landivar — Guatemala; la
investigacién tuvo como objetivo el analisis de los factores que afectan el
clima organizacional en la empresa Representaciones CEM, ubicada en el
municipio de Chiquimula; respecto al cual llegd a la siguiente conclusion: el
clima organizacional de la empresa es favorable en general, mediante la
evaluacion de indicadores; asi mismo, se recomienda fortalecer el indicador
motivacion, lo cual se puede realizar mediante un programa de

reconocimientos e incentivos para el personal.

Manosalvas Vaca, Carlos Anibal; Manosalvas Vaca, Luis Oswaldo y
Nieves Quintero, Jorge (2015), en su articulo cientifico “El clima
organizacional y la satisfaccion laboral: un andlisis cuantitativo riguroso de su
relacion”, presentado y publicado en la Revista AD-minister, de la Universidad
EAFIT (Escuela de Administracion, Finanzas e Instituto Tecnoldgico) de
Medellin — Colombia; la investigaciéon tuvo como objetivo analizar la relacion
entre el clima organizacional y la satisfaccion laboral en organizaciones que

brindan servicios de salud, especificamente en un hospital; respecto al cual
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llegaron a la siguiente conclusion: los resultados obtenidos muestran una
relacion significativa entre clima organizacional y satisfaccion laboral,
corroborando y enrigqueciendo resultados de otros estudios relacionados a

esta tematica.

Antecedentes Nacionales

Chuquihuaccha Rodriguez, Luis Alberto y Nieves Salas, Brenda Astrid
(2018), en su tesis “Clima Organizacional y su Impacto en el nivel de
Satisfaccion Laboral de los trabajadores del INGEMMET”, presentado en la
Facultad de Ciencias Administrativas y Recursos Humanos de la Universidad
San Martin de Porres, Lima - Peru; la investigaciéon tuvo como obijetivo
determinar el impacto del clima organizacional en la satisfaccion laboral en
los trabajadores del INGEMMET,; respecto al cual llegaron a la siguiente
conclusién: existe relacion directa significativa con un nivel de intensidad
moderada entre las variables clima organizacional y satisfaccion laboral en
los trabajadores del INGEMMET, esto significa, que si los directivos se
enfocan en mejorar las dimensiones basicas de la variable clima
organizacional (autorrealizacién, Involucramiento laboral, supervision,
comunicacién, y condiciones laborales), influirda de manera positiva en el

bienestar laboral de los trabajadores.

Charry Condor, Héctor Omar (2018), en su articulo cientifico “La Gestion
de la Comunicacion Interna y el Clima Organizacional en el Sector Publico”,
presentado y publicado en la revista Comuni@ccién, de la Facultad de
Ciencias Sociales de la Universidad Nacional del Altiplano de Puno - Per(; la
investigaciéon tuvo como objetivo general establecer la correlacién entre
comunicaciéon interna y clima organizacional en la Unidad de Gestion
Educativa Local N° 03; respecto al cual llegé a la siguiente conclusién: los
resultados de la investigacion precisan una correlacion significativa entre la
comunicacion interna, el clima organizacional y las dimensiones grado de
estructura y su influencia en el cargo; consideracién, entusiasmo y apoyo;
orientacion hacia la recompensa y orientacion hacia el desarrollo y promocién
en el trabajo, evidenciandose también la existencia de un clima desfavorable

de acuerdo a la percepcion de los propios trabajadores.



Lecaros Alfaro, Diana Patricia (2016), en su tesis “Implementacién de un
Sistema de Evaluacion del Clima Laboral en una Entidad del Estado”,
sustentada en la Facultad de Administracion de la Universidad de Lima, Lima
- Perq; la investigacion tuvo como objetivos Analizar el Clima Laboral en una
Entidad del Estado, recolectar y procesar informacién proporcionada por la
Entidad y Plantear la propuesta de implementacion de un Sistema de
Evaluacion del Clima laboral; respecto a cual llegé a la siguiente conclusion:
el clima laboral que posee la institucién no genera satisfaccion y que a larga
origina que se presente un nivel bajo de productividad y de identificacion con
los objetivos institucionales, lo cual produce que los trabajadores talentosos y
capacitados busquen mejores propuestas de trabajo y se desvinculen con la
Entidad.

Arana Morales, Jorge R. (2016), en su articulo cientifico “Relacién entre el
Clima Organizacional y la Satisfaccion Laboral en una empresa minera”,
presentado y publicado en la Revista Ex Cathedra en Negocios, de la
Universidad César Vallejo, Truijillo - Peru; la investigacion tuvo como objetivo
general determinar la relacion existente entre el clima organizacional de una
empresa minera peruana y la satisfaccion de sus trabajadores; respecto al
cual llegaron a la siguiente conclusion: los resultados han demostrado la
existencia de una correlacién directa o positiva entre las variables estudiadas,
hallazgo que refuerza la teoria existente al respecto, por ello se ha
determinado que, en la percepcion de sus trabajadores, el clima
organizacional de la empresa estudiada es cercano a “bueno” y que la
satisfaccion laboral de los trabajadores de la empresa estudiada es valorada

como “satisfecho”.

Tito Huamani, Pedro L. y Arauz Chavez, Andrea R. (2015), en su articulo
cientifico “El Clima Laboral y la Satisfaccion de los colaboradores del Instituto
Nacional Materno Perinatal”, presentado y publicado en la revista Gestion en
el Tercer Milenio, revista de investigacion de la Facultad de Ciencias
Administrativas de la Universidad Nacional Mayor de San Marcos — UNMSM,
Lima - Peru; la investigacion tuvo como objetivo general identificar y proponer

estrategias que permitan mejorar la gestion del Instituto Nacional Materno
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2.2.

Perinatal - Ministerio de Salud, en la mejora de la satisfaccion del personal;
respecto al cual llegaron a la siguiente conclusion: los resultados son
altamente alentadores, por cuanto se pudo comprobar las hipotesis
planteadas y éstas tienen que ver con el comportamiento de los jefes,
la mejora de las comunicacion, la reciprocidad entre compafieros de
trabajo; aspectos que si configuran un determinado clima laboral, que a su

vez retroalimenta a la cultura del Instituto Especializado Materno Perinatal.

Bases Teoéricas

Fundamentos tebdricos

Del clima organizacional
Antecedentes

Los primeros estudios sobre clima fueron realizados en la década de los
treinta, por el psicdlogo de origen aleman Kurt Lewin, perteneciente al
movimiento de las Relaciones Humanas, quien afiadié el concepto de
“atmosfera psicologica”. Asi Orbegoso (2010) sefiala: “segun este autor el
comportamiento de un individuo es el resultado o funcion de la interaccion

entre tal persona y el entorno que la rodea” (p.4).

Otros de los primeros estudios del clima organizacional son los trabajos
realizados por Lewin, Lippitt y White (1939), en sus estudios sobre los
procesos sociales concluyeron que el comportamiento del individuo en un
grupo, ademas de las caracteristicas personales, depende también de la
atmésfera o clima social que los rodea, dicho clima es percibido por la persona
e influye en su conducta, ellos también relacionaron el clima social con los

estilos de liderazgo utilizados.

El concepto de Clima Organizacional “fue introducido por primera vez al
area de psicologia industrial/organizacional por el psicologo Saul W.
Gellerman en 1960” (Brunet, 2014, p.13). Psicélogo que se refiri6 a este

concepto como el caracter de una compaiiia.
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El psicélogo Rensis Likert (1961) realizé importantes estudios destacando el

contexto humano de la organizacion. Bordas (2016) sefala:

Likert llega a la conclusion de que las condiciones, la atmdsfera o el clima
creado en el lugar de trabajo, en funcion de distintos estilos de liderazgo
empleados, tiene importantes consecuencias sobre el comportamiento de
los empleados y sobre los resultados de la empresa en términos de

productividad y rentabilidad. (p.16)

Posteriormente, Halpin y Croft (1963) desarrollan una investigacion sobre
el clima organizacional en una escuela publica. Bordas (2016) menciona “que
dichos autores analizan los efectos del tipo de liderazgo ejercido por el director
sobre el clima de la organizacion, concluyendo que determinados estilos eran

mas beneficiosos que otros en relacién al clima organizacional” (p.19).

En 1976, junto a su esposa, Likert desarrolla su Teoria de los Sistema del

Clima Organizacional.

El concepto de Clima Organizacional esta formado por dos importantes
escuelas de pensamiento: Gestalt y la Funcionalista. Asi, Brunet (2014) sobre

estas dos escuelas, sefala:

Escuela de la Gestalt:

Se centraliza en la “percepciéon” (el todo no es igual a la suma de sus
partes), las personas se basan en los criterios percibidos para comprender el
mundo y se comportan de acuerdo a como ellos ven el mundo a su alrededor.

Se relacionan dos principios significativos de la percepcion:

» Entender el orden de las cosas tal cual como estan.
= Establecer un orden nuevo de las cosas a través de un proceso de
unificaciébn a la altura del pensamiento. EI comportamiento de un

trabajador esta influido por su percepcién del medio laboral y del entorno.

Escuela Funcionalista:

La forma de pensar y comportarse de una persona estan influenciadas por

el entorno, donde las discrepancias personales son fundamentales para que
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la persona se adapte mejor, es asi que imperan las diferencias individuales.
Las personas no son un ente pasivo, sino que se interrelacionan con su

entorno e intervienen en la formacion del clima.

De estas escuelas se puede reconocer que el clima se origina de la
interaccién entre los individuos y de éstos con su alrededor. En ambas

escuelas las personas desean lograr el equilibrio con su entorno.

Definiciones

La palabra clima es un concepto que tiene dos connotaciones diferentes:
el significado original y metaforico. El significado original es “meteoroldgico” y

el metafdrico es “social y psicolégico”.

Forehand y Gilmer (1964, citado en Mafias, Gonzales y Peir6, 1999)
sefalan:

En sentido meteorolégico el clima se define como un conjunto de

caracteristicas estables a lo largo de un periodo de tiempo amplio dentro

de una determinada region geogréfica. En el sentido social y psicolégico,

el clima se define como una caracteristica estable que distingue una

organizacion de otra y que influye en la conducta de los miembros de esa

organizacion. (p.13)

Likert (1967, citado en Brunet, 2014), en la Teoria del Clima Organizacional
o de los Sistemas, establece:

El comportamiento de los subordinados es causado por el comportamiento
administrativo y por las condiciones organizacionales que éstos perciben
y, en parte, por sus informaciones, sus percepciones, esperanzas,
capacidades y valores; entonces se afirma que la reaccion de un individuo
esta en funcidén de la percepcion que tiene de ésta. Lo que cuenta es la
forma como ve las cosas y no la realidad objetiva. (p.28)

Litwin y Stringer (1968, citado en Williams, 2013) afirman: “el clima
organizacional son los efectos subjetivos percibidos del sistema, forman el

estilo informal de los administradores y de otros factores ambientales
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importantes sobre las actividades, creencias, valores y motivacion de las

personas que trabajan en una organizacién dada” (p.22).

Para Palma (2004, citado en Williams, 2013) “El clima laboral es entendido
como la percepcién sobre aspectos vinculados al ambiente de trabajo, permite
ser un aspecto diagndstico que orienta acciones preventivas y correctivas
necesarias para optimizar y/o fortalecer el funcionamiento de procesos y

resultados organizacionales” (p.28).

Segun Jerico (2008) “Clima organizacional se entiende como aquellas
percepciones de los profesionales sobre los comportamientos organizativos

gue afectan al rendimiento del trabajo” (p.177).

Para Brunet (2014) “el clima organizacional constituye las caracteristicas
de una organizacién; asi como las caracteristicas personales de un individuo
pueden constituir su personalidad. El Clima organizacional influye en el
comportamiento del individuo en su trabajo” (p.12).

Bordas (2016) define:
El clima laboral se refiere al contexto de trabajo, caracterizado por un
conjunto de aspectos tangibles e intangibles que estan presentes de forma
relativamente estable en una determinada organizacion, y que afecta a las
actitudes, motivacién y comportamiento de sus miembros y, por tanto, al
desemperio de la organizacién. El clima laboral puede cambiar, siendo los
propios miembros, pero muy especialmente, los lideres de la organizacion,

los principales agentes en la generacion de cambios. (p.31)

Para Chiavenato (2017), se le dice clima organizacional al ambiente entre
las personas que conforman la organizacion y esta relacionado con el nivel
de motivacion. Si las personas estdn muy motivadas, el clima organizacional
tiende a mejorar, reflejado en buenas relaciones interpersonales, actitudes
positivas, de entusiasmo, interés, etc. Pero, cuando el grado de motivacion es
bajo, el clima organizacional tiende a dafarse y se identifica por actitudes
negativas, momentos de depresion, apatia, las personas no estan satisfechas

y se pueden presentar enfrentamientos y conflictos.
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Entonces se entiende que la motivacion entre los integrantes influye
favorablemente en el clima organizacional, y por el contrario la disminucion
de la motivacion influye negativamente, y a su vez tiene consecuencias en el

comportamiento y desempefio laboral de los empleados.

El clima organizacional representa el conjunto de percepciones que tienen
las personas en su ambiente laboral acerca de factores tales como la
comunicacién, motivacion, liderazgo, conflictos, recompensas, etc., y que
influyen en la manera como se comportan y en la satisfaccion de las

necesidades laborales que tengan.

El clima es un conjunto de propiedades del entorno de trabajo que pueden
ser medidas y percibidas directa o indirectamente por los trabajadores y que

repercute en su comportamiento y motivacion.

Importancia de Clima Organizacional

Cada vez es mas relevante y beneficioso para las empresas medir y gestionar
el clima organizacional, asi Jerico (2008) de un estudio realizado afirma: “las
empresas que miden y gestionan el clima organizacional logran reducir hasta
un 24 por ciento los indices de rotacion no deseada” (p.169), como se

visualiza en el gréfico siguiente:

10,007 l 24% 11 7%
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T
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m Ei o midke y o gestiona

B Ml mida mil ko gestiona
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0,00%

CULTURA ClLimMa LIDERAZGO

Ponderado por emplaados

Figura 1. Rotacién respecto a la medicién y gestion de la cultura, del liderazgo y del
Clima laboral

Fuente: Jerico, P. (2008). La nueva gestion del talento: Construyendo compromiso.
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La variacién de los niveles de rotacibn es mas alta respecto al clima
organizacional, en consecuencia se concluye que para los trabajadores es
muy relevante el ambiente que perciban en sus centros de trabajo e influye

mucho en su desempefio y satisfaccion laboral.

Cuando el clima es fomentado y establecido de forma adecuada, las
personas se sienten mas identificadas con la organizacion, con los objetivos
y proyectos, lo cual se refleja en productos y servicios con mayor calidad.
Conocer y comprender como los trabajadores perciben su realidad laboral
significa identificar areas de bienestar o malestar y permite tomar acciones
necesarias para un cambio positivo que genere mayor bienestar en el

ambiente laboral y la productividad.

En el marco del lll Seminario de Aptitus sobre “las nuevas tendencias en
cultura y clima laboral” 2018, como resultado de una encuesta realizada se
obtuvo que el 81% de los empleados consideran que el clima es muy
importante para su desempefio laboral. En el diario EI Peruano (2018),
relacionado a ello Joseph Zumaeta, Gerente de Aptitus, afirma: “El sueldo es
importante, pero también priman los factores interpersonales y los
relacionados con el ambiente de trabajo, ya que estos estan relacionados con

la felicidad, motivacién y compromiso para con la organizacion” (parr.8).

Caracteristicas

Rodriguez (2005) sefala que “el clima organizacional es una autorreflexion
de los miembros de la organizacion acerca de su vinculacion entre siy con el
sistema organizacional” (p.147). Cuando las organizaciones toman decisiones
motivadas por el clima o para provocar cambios en éste es cuando el clima

se ha constituido como parte de la autorreflexion del sistema organizacional.

Asi, Rodriguez (2005) menciona que dentro de las principales

caracteristicas del Clima Organizacional se encuentran las siguientes:

= Se relaciona con la situacion donde se desarrolla el trabajo.
= Tiene determinada estabilidad, aun presentando cambios por

escenarios circunstanciales que podrian llegar a ser relevantes cuando
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son resultados de decisiones que perturban el futuro organizacional,
como un conflicto sin solucionar.

= Tiene gran influencia sobre la conducta y proceder de los trabajadores.
Un clima bueno mejora el compromiso en el ejercicio de las actividades
y un clima malo dificulta el manejo y planificacion del trabajo.

» Influye en el nivel de compromiso e identificacién de los trabajadores
con la organizacion. Muchos centros de trabajo cuando sefialan que
sus colaboradores no tienen la camiseta puesta es porque su clima
organizacional no es bueno.

= Esta influenciado por comportamientos y conductas de los
colaboradores, una persona puede observar un agradable clima
organizacional y apoyar con su comportamiento a que dicho clima sea
bueno.

» Lo afectan variables estructurales como: formas de direccién, politicas
y planes de gestion, sistemas de contratacion y despidos; y también, el
clima puede influenciar en dichas variables.

» Si se puede generar el cambio en el clima organizacional, pero para
gue la mejora prevalezca y el clima sea constante es necesario que el

cambio no solo sea en una variable.

Tipos de Clima organizacional, segun Rensis Likert

En la Teoria de los sistemas Likert propone cuatro tipos de sistemas
organizacionales, cada uno de ellos con un clima especifico, estos estan

agrupados en dos tipos de climas, cada uno integrado por dos subdivisiones.

Brunet (2014) menciona que estos tipos de Clima Organizacional

propuestos por Likert son los siguientes:
Clima de Tipo Autoritario

Sistema I: Autoritarismo Explotador

La direccion no confia en sus trabajadores. En lo alto de la organizacion

es donde se deciden y planifican la mayoria de acciones y objetivos,
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distribuyéndose de forma netamente descendente. Existe una atmésfera de
temor, sanciones, intimidaciones y a veces de recompensas. Aqui es
inexistente la comunicacion de la direccion con sus trabajadores, solo se da

mediante directrices e instrucciones concretas.

Sistema ll: Autoritarismo Paternalista

Existe una confianza condescendiente de la direccion hacia los
trabajadores, similar a la de un patron con su vasallo. Pocas decisiones se
adoptan en niveles bajos y la mayoria de éstas, se adoptan en la alta
direccidon. Para generar que los empleados estén motivados, de preferencia
emplean las recompensas y ocasionalmente las sanciones. Los trabajadores
piensan que estan en un ambiente solido, constante y organizado; debido a
que la direccion juega con sus necesidades sociales.

Clima de Tipo Participativo

Sistema lll: Consultivo

La cima de la organizacion confia en sus trabajadores y habitualmente son
quienes adoptan las politicas y decisiones, los empleados pueden decidir pero
en niveles bajos. Existe una comunicacion descendente. Generan la
motivacion a través de recompensas, a veces sanciones y el bienestar en
necesidades de afecto y prestigio. La interaccion entre el jefe y empleado es
moderada, presentandose una elevada confianza y reflejando una atmaosfera

muy dindmica.

Sistema IV: Participacion en Grupo

La direccion confia totalmente en los colaboradores, las acciones y planes
se deciden y estan integrados a nivel organizacional. La comunicacion es
ascendente, descendente y lateral. Generan y promueven la motivacion
mediante la implicancia, colaboracién, formacion de objetivos, medicién y
valoracion del desempefio; y fortalecimiento en los procesos laborales. Existe
amistad y confianza entre los jefes y empleados. Trabajadores y directivos
laboran conjuntamente para lograr los fines y objetivos, a través de la

planificacion estratégica.
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Entonces si el clima esta mas proximo al sistema IV “Participacion en
grupo”, las relaciones entre la direccion y el personal seran buenas; pero
cuanto mas proximo esté al sistema | “Autoritarismo Explotador”, las

relaciones seran malas y serd perjudicial para la organizacion (Brunet, 2014).

Brunet (2014), sefiala que diversos autores han indicado el término
“abierto y cerrado” respecto a los climas de una empresa. Se le dice clima
abierto a una organizacion vista como dinamica, que logra lo que se propone,
donde importa una determinada satisfaccion de las necesidades sociales de
sus colaboradores, quienes participan en las decisiones. Se le dice clima
cerrado a una organizacion burocratica y estricta donde los trabajadores estan
altamente insatisfechos con la entidad y sus funciones. Entonces los sistemas

| 'y Il pertenecen a un clima cerrado y los sistemas Il y IV a un clima abierto.

Adicional a los cuatro climas mencionados, la teoria de Likert sefiala la
generacion y permanencia del clima participativo el cual facilitaria la eficacia
personal y organizacional, ya que la colaboracion motiva a los trabajadores

en sus actividades (Brunet, 2014).

Cuadro comparativo de los Tipos de Clima Organizacional

Las principales caracteristicas de los tipos de climas, propuestos por Likert,

se encuentran organizados y comparados en el siguiente cuadro:

CLIMA AUTORITARIO CLIMA PARTICIPATIVO

Autoritarismo
Paternalista

Autoritarismo
Explotador

Participacién en

Consultivo Grupo

La direccion tiene una . L, ;
La direccion confia

La direccién no confia | confianza La direccion confia en
. plenamente en sus
en sus empleados. condescendiente en sus | sus empleados.
empleados.
empleados.

Politicas y decisiones

La mayoria de
decisiones y objetivos
se toman en la alta
direccion.

La mayoria de decisiones
y objetivos se toman en
la cima, pero algunas en
escalones inferiores.

se toman en la cima,
pero decisiones
especificas se
pueden tomar en
niveles inferiores.

La toma de decisiones
integra a todos los
niveles.

La comunicacion de la
direccién con sus
empleados solo existe
mediante directrices e
instrucciones.

La interaccioén de los
superiores con los
subordinados se da con
condescendencia, y por
los subordinados con
precaucion.

La comunicacién se
da en forma
descendente.

La comunicacioén se
da en forma
ascendente,
descendente y lateral.
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Atmosfera estable,
con castigos,
amenazas y a veces
recompensas.

Impresion de un
ambiente estable y
estructurado.

Ambiente bastante
dindmico.

Ambiente de amistad
y confianza entre
superiores y
subordinados.

Para motivar emplean
el miedo, castigos,
amenazas y a veces
recompensas.

Para motivar emplean las

recompensas y a veces
los castigos.

Emplean
recompensas,
castigos ocasionales,
y satisfacer
necesidades de

Para motivar emplean
la colaboracion,
objetivos y evaluacion
de rendimiento, y

mejoras en las tareas.

estima y prestigio.

Figura 2. Comparacién de los tipos de Clima Organizacional segun Likert

Fuente: Brunet, L. (2014). El clima de trabajo en las organizaciones: Definicion,
diagnéstico y consecuencias. Elaboracion: Propia

Dimensiones del Clima Organizacional

Seqln Rensis Likert

Likert, desarrolla ocho

dimensiones. Rodriguez (2005) las describe de la siguiente manera:

1976, para medir el clima organizacional

Métodos de mando: es como se aplica el liderazgo dentro de la

organizacién para influir en los empleados.

Fuerzas Motivacionales: métodos de motivacion usados en la
organizacién. Son los procedimientos para motivar a los empleados y

responder a sus necesidades.

Modos / Procesos de comunicacion: estilos de comunicacion preferidos
en la organizacion. Representa la naturaleza de los tipos de comunicacién en

la empresa, asi como la manera de ejercerlos.

Procesos de Influencia: métodos utilizados para obtener adhesién a las
metas y objetivos organizacionales. Significa la importancia de la interaccion

jefe/lempleado para formar los objetivos.

Procesos de Toma de Decisiones: forma del proceso decisorio, criterios
de decision y distribucion de las tareas de ejecucion. Pertinencia de la

informacion en que se basan las decisiones y el reparto de funciones.

Procesos de Planificacion: se refiere a la forma de determinacion de los

objetivos o directrices y de los pasos para alcanzarlos.
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Procesos de Control: representa el ejercicio y distribucion del control

entre las instancias organizacionales.

Objetivos de rendimiento y perfeccionamiento: métodos empleados
para establecer las directrices y niveles de adecuacion entre los objetivos

definidos y lo anhelado. Se refiere a la planeacion y formacioén deseada.

La importancia de las dimensiones mencionadas radica en que éstas
contribuyen a la formacion de las percepciones que los integrantes de la
organizacion tengan de su ambiente laboral y todo ello conforma el clima
organizacional. Estas percepciones formadas se ven reflejadas en el

comportamiento de los individuos, habiendo podido ser favorable o negativo.

Sequn Litwin y Stringer

Litwin y Stringer se basaron en el modelo de motivacion de McClelland
para estudiar el clima organizacional y desarrollar su teoria (1968), ya que
primero querian determinar cémo dichos autores comprendian el

comportamiento en la empresa.

Arnao y Villegas (2015) mencionan que Litwin y Stringer plantearon la

existencia de nueve dimensiones; y sefialan que éstas son las siguientes:

Estructura: es la apreciacion que tienen los trabajadores sobre normas,
procedimientos, tramites y otras restricciones en sus labores. El énfasis en la
burocracia, versus el énfasis en un ambiente de trabajo libre e inestructurado.

La estructura esta plasmada en el organigrama.

Responsabilidad (empowerment): es el sentir de los empleados acerca
de su autonomia en las decisiones laborales. Se refiere a ser su propio jefe,
sin supervision doble. Si los trabajadores desarrollan actividades placenteras,

sienten que cooperan con el cumplimiento de objetivos organizacionales.

Recompensa: percepcion de los miembros sobre la recompensa al trabajo
eficiente. Inicialmente se relaciona con un salario justo, luego con el
reconocimiento “social”, como una felicitacion o promocién. Es el empleo méas

del premio que el castigo.
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Riesgo / Desafio: sentimiento que tienen los trabajadores sobre los
desafios laborales. La medida en que la organizacion promueve la aceptacion

de riesgos para lograr los objetivos.

Calor / Relaciones: percepcion por parte de los miembros de la empresa
sobre un ambiente laboral ameno, de relaciones sociales buenas, con respeto

y colaboracién entre pares, jefes y empleados.

Cooperacion / Apoyo: tiene relacion con el apoyo mutuo y oportuno,
presencia de un espiritu de equipo, donde se trabaja para lograr objetivos

compartidos. Independencia versus colaboracion.

Estandares: percepcion sobre la importancia que la organizacién pone a
las normas de rendimiento. Se establece un parametro racional que determina

su desarrollo, sin esfuerzos innecesarios.

Conflictos: es el sentimiento del nivel de aceptacién que tienen los
colaboradores sobre las opiniones diversas, tanto comparieros como jefes,

sin temor a enfrentar y solucionar problemas con rapidez.

Identidad: es el sentirse parte de la organizacion, sensacion de compartir
objetivos personales con los de la organizacion y sentir que al esforzarse por

alcanzar los objetivos de la empresa, se estan alcanzando objetivos propios.

Posteriormente, Stringer (2002, citado en Arnao y Villegas, 2015), en su
libro “Motivacion y Clima Organizacional”, realiza una revision de la anterior
teoria y propone que el clima organizacional se puede describir ahora en seis
dimensiones, las cuales son: estructura, estdndares de desempefio,

responsabilidad, reconocimiento, apoyo y compromiso.

A diferencia de lo propuesto por Litwin y Stringer, esta vez Stringer no
considera las dimensiones: riesgo, relaciones y conflictos. El resalta también
que el clima organizacional se relaciona con la motivacion y son los lideres
quienes originan, incrementan y manejan la fuerza motivacional, concluyendo

gue el clima influye en el desempefio laboral.
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Dimensiones del Clima Organizacional a Investigar

Para llevar a cabo esta investigacion con el objetivo de describir la
situacion actual del clima organizacional en la entidad objeto de estudio, se
tomaron en consideracion tres dimensiones, las que se consideraron

conveniente evaluarlas. Estas dimensiones se detallan a continuacion:

= Motivacion
= Comunicacion

» Estilos de liderazgo

LA MOTIVACION

Robbins y Judge (2013) definen motivacion como “los procesos que
inciden en la intensidad, direccion y persistencia del esfuerzo que realiza una

persona para lograr un objetivo” (p.202).

Luthans (2002, citado en Chiavenato, 2017) sefala: “la motivacion es un
proceso que comienza con una deficiencia fisiolégica o psicoldgica, o con una
necesidad que activa un comportamiento o un impulso orientado hacia un

objetivo o incentivo” (p.118).

Para Reeve (2010, citado en Fischman y Matos, 2014) “la motivacion es
como la energia que dirige el comportamiento, ya sea agradable o
desagradable, a aproximarnos a metas y resultados deseados o a alejarnos

de situaciones que queremos evitar” (p.12).

Después de citar estas definiciones se puede decir que la motivacién es la
fuerza que impulsa a seqguir y esforzarse para alcanzar el objetivo que
satisfaga una necesidad. Es el impulso que permite al trabajador desarrollarse
en sus labores con compromiso y deseo de hacerlo excelente. La motivacion
influye en la percepcion que puedan tener las personas de su ambiente

laboral, viéndose reflejado en su comportamiento dentro de la organizacion.

Existen diversas teorias sobre la motivacion y a continuacion se explica

algunas de ellas:
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Teoria de la Jerarquia de las Necesidades de Abraham Maslow

Abraham Maslow en 1943, desarroll6 esta teoria donde sefiala que dentro

de cada persona existe una jerarquia de cinco necesidades.

Segun Robbins y Judge (2013), Maslow sefiala: “aunque las necesidades
nunca se satisfacen por completo, aquella que alcanza un gran nivel de

satisfaccion deja de motivar” (p.203).

Maslow clasificd las necesidades en: de orden superior “sociales, de

estima y autorrealizacion”, que se satisfacen dentro del individuo, y de orden

inferior “fisiolégicas y de seguridad”, que se satisfacen en el exterior; y son:

Satisfaccion fuera Satisfaccion
del trabajo en el trabajo
* Trabajo desafiante
* Educacitn . Divarsida{i
+ Crecimianto parsonal E gﬂfﬂ_ﬂﬂ_m'? I
L] Pasa[igmpug * Lrecimiento persona
* Religidn * Participacion en las
decisiones
* Aprobacidn de la
familia * Raconocimiento
* Aprobacion de los * Responsabilidad
amigos Estima * Orgullo
* Reconocimiento de la * Ascensos
comunidad
« Familia * Amistad de los
o G companaros
- ) Sociales * Integracidnconlosclientes
B + Jafes amigables
= Comimiciad * Camaradaria
* Autonomia
+ | ibertad * Trabajo seguro
* Proteccidn contra la Seguridad * Permanencia en el empleo
violencia * Proteccion
* Abrigo
« Comida * Rermuneracién y
. prastaciones
J;gua Necesidades fisioldgicas * Haorario de trabajo
* Sexo
. * |ntervalos de descanso
* Suefo ¥ reposo ) -
Lk * Comodidad fisica

Figura 3. La pirAmide de las necesidades de Maslow y sus implicaciones

Fuente: Chiavenato, I. (2017). Comportamiento Organizacional: la dindmica del éxito en las

organizaciones.

Las personas buscaran satisfacer primero las necesidades inferiores y
cuando éstas se vayan alcanzando surgiran las de orden superior que
tardaran mas en realizarse, cada necesidad satisfecha ya no representara

una motivacion y por ende no motivara el comportamiento de los individuos.

24



Teoria de los dos Factores de Herzberg

El psicologo Frederik Herzberg en 1959, desarrollé esta teoria sobre la
motivacion investigando qué esperaban las personas de sus trabajos.
Herzberg (1959, citado en Chiavenato, 2017) concluye que la motivacion en

el trabajo depende de dos factores y estos son:

Factores higiénicos/extrinsecos o insatisfactores: se refieren al
entorno laboral, a factores externos y necesidades primarias; influencian
limitadamente ya que si son muy buenos evaden que las personas no estén
satisfechas pero cuando son escasos generan insatisfaccion, como: el sueldo,

beneficios sociales, estabilidad, condiciones fisicas, relaciones laborales, etc.

Factores motivacionales/intrinsecos o satisfactores: relacionados al
puesto laboral y sus funciones. Generan productividad extraordinaria y
satisfaccion perdurable. Si los factores son escasos termina la satisfaccion y
si son excelentes la incrementan. Tenemos: uso de habilidades individuales,

autonomia, responsabilidad, fijar objetivos y autoevaluacion del desempeiio.

Factores higiénicos Factores motivacionales

Su existencia aumenta la

Son extrinsecos o0 ambientales: ) ) .
satisfaccidn en el trabajo

= Politicas de la organizacidn
= Salario

= Prestaciones

» Condiciones de trabajo

= Estilo de supervisidn

« Relaciones interpersonales Factores motivacionales

= Estatus Son intrinsecos:

Seguridad en el trabajo Realizacion personal

* Reconocimiento
* Responsabilidad
« El trabajo en si

+ Crecimiento personal

Factores higienicos
: * Avance en la carrera

Su existencia evita la
insatisfaccidn en el trabajo

Figura 4. El efecto de los factores Higiénicos y Motivacionales

Fuente: Chiavenato, I. (2017). Comportamiento Organizacional: la dindmica del éxito en las
organizaciones.
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La teoria de los dos factores de Herzberg tiene relacién con la Jerarquia

de las necesidades de Maslow. Los factores higiénicos, que se refieren a

condiciones laborales, se relacionan con las necesidades fisiologicas, de

seguridad y sociales. Los factores motivacionales, relacionados con las

caracteristicas del puesto y que generan desarrollo personal, corresponden a

las necesidades de estima y autorrealizacion.

Piramide de las necesidades de Maslow

Teoria de los dos factores de Herzberg

/
/o
.

El trabajo en si
Responsabilidad
Crecimiento personal

/
/ Estima \
/

Maotivacionales

Realizacion
Relaciones
Estatus

/ Sociales \

Relaciones con colegas
Supervision recibida
Amistades

Seguridad

Supervision técnica
Seguridad en el empleo
Politicas de la compaiiia

Higiénicos

/ MNecesidades fisiolégicas

Salarios
Prestaciones sociales
Condiciones fisicas

Figura 5. Comparacién de los modelos de Maslow y Herzberg

Fuente: Chiavenato, I. (2017). Comportamiento Organizacional: la dindmica del éxito en las

organizaciones.

Teoria “X” v “Y” — McGreqgor

Douglas McGregor en 1960 propuso dos modelos distintos de los seres

humanos, llamados “teoria X’ negativo y “teoria Y” positivo, después de

investigar la relacion de los gerentes con los trabajadores.

Alles (2007) menciona las siguientes caracteristicas de la teoria de

McGregor, las cuales son:

Teoria X (negativo)

» Las personas sienten un rechazo intrinseco al trabajo y lo evadiran.
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= Al evitar el trabajo las personas son obligadas a laborar vigiladas,
conducidas y amenazadas con sanciones para alcanzar los objetivos.

» Los individuos comunes no quieren responsabilidades.

» Paralos empleados su seguridad esta primero, tienen pocas ambiciones

y prefieren ser dirigidos.

Teoria Y (positivo)

= Alas personas no les disgusta el trabajo y lo ven tan natural como jugar.

» Las personas estan comprometidas con los objetivos y deben dirigirse y
controlarse por ellos.

» Las compensaciones motivan el compromiso al logro de objetivos.

= El ingenio y creatividad para resolver problemas laborales son
caracteristicas de grandes sectores de la poblacion.

» La capacidad de tomar decisiones novedosas esta muy difundida en los

trabajadores.

Por las caracteristicas mencionadas se infiere que la Teoria “Y” es la mas

recomendable para poder incrementar la motivacion en los empleados.

Lo planteado por McGregor tiene mucha relacion con lo propuesto por
Likert respecto a la Teoria del Clima Organizacional. La Teoria “X” estaria
relacionada con el Clima de tipo Autoritario y la Teoria “Y” relacionada con

el Climade tipo Participativo. Esta relacion se muestra en la siguiente figura:

Teoria Xy Y Teoria del Clima Organizacional
McGregor Rensis Likert
Sistema |: Autoritarismo Explotador ) . .
. P Clima de Tipo
USEERS ~ | Autoritario
Sistema Il: Autoritarismo Paternalista
) Sistema Ill: Consultivo Clima de Tipo
Teoria 'Y : —— — | Participativo
Sistema IV: Participacion en Grupo

Figura 6. Comparacion entre la Teoria X y Y; y la Teoria de Likert

Fuente: Brunet, L. (2014). El clima de trabajo en las organizaciones: Definicién, diagndstico
y consecuencias. Elaboracion: Propia

27



Teoria de las necesidades de McClelland

En esta teoria David McClelland (1961) sostiene que el comportamiento
humano se inicia por tres motivos o necesidades basicas, las cuales segun
McClelland (1961, citadas en Robbins y Judge, 2013) son:

Necesidad de Logro: impulso por resaltar, ser reconocidos y lograr el
triunfo. Las personas desean asumir responsabilidades para encontrar

soluciones y no les gusta ganar por suerte.

Necesidad de Poder: lograr en los demas comportamientos Unicos y
dificiles de obtener. Las personas quieren mandar, prefieren situaciones
competitivas y se preocupan mas por el prestigio que por el desempefio

eficaz.

Necesidad de Afiliacion: anhelo de relaciones interpersonales buenas.
Las personas buscan la amistad, comprensién y prefieren escenarios de

cooperacion.

Esta teoria fue modelo para el estudio realizado por Litwin y Stringer,
quienes determinaron primero como McClelland comprendia el
comportamiento organizacional y esto fue base para la postulacion de las

nueve dimensiones del clima organizacional de Litwin y Stringer.

Segun Likert (citado en Brunet, 2014) en el tipo de clima organizacional

“Participacion de grupo” las caracteristicas de la fuerzas motivacionales son:

= Ladireccién confia totalmente en los colaboradores.
» La participacion en el establecimiento de objetivos y la evaluacién del

desempeiio generan empleados motivados.

LA COMUNICACION

El término comunicaciéon proviene de latin communicatio que significa

hacer comun.

Davis y Newstron (1999, citado en Alles, 2007) definen comunicacion

como: “la transferencia de informacion de una persona a otra. Es un medio de
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contacto con los demas a través de la transmision de ideas, datos, reflexiones,

opiniones y valores” (p.218).

Chiavenato (2017) afirma:
Comunicacion es la transferencia de informacion y de significados de una
persona a otra. Es el flujo de informacion entre dos o mas personas y su
comprension, o la relacion entre personas por medio de ideas, hechos,

pensamientos, valores y mensajes. (p.194)

Fernandez (1999, citado en Truijillo, 2017) define:
La comunicacion organizacional como todos los mensajes que son
intercambiados por los integrantes de la organizacion. Son las actividades
y las técnicas que facilitan y agilizan los mensajes que se generan entre

los miembros de una organizacion, y esta con su medio. (p.12)

En la comunicacion se busca transmitir una informacion entre varias
personas y que sea comprendida. En una organizacion los trabajadores estan
transmitiendo y recibiendo informacién constantemente. La comunicacion
organizacional se refiere al intercambio de informacion entre colaboradores y

entidades, estableciendo una comprension en comun.

Dentro de las organizaciones una comunicacion fluida es fundamental,
pues permite la aplicacibn de las funciones administrativas como la
planeacion, organizacion, direccién y control, transmitir metas, objetivos,
funciones, dificultades; es decir hace posible la coordinacién entre
colaboradores y ayuda a formar un clima agradable y al cumplimiento de

objetivos.

Likert (citado en Brunet, 2014) sefiala que en el mejor tipo de clima

organizacional “Participacion en grupo”, la comunicacién se caracteriza por:

= |La comunicaciéon también se da forma lateral.

= No hay filtracion o distorsion alguna.

En el proceso de comunicacion los elementos que intervienen son: el

“emisor” (transmite la informacion), el “mensaje” (lo que se desea transmitir),
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el “receptor” (recibe el mensaje), esto a través de un “canal” (medio de
transmision), interviene también el “ruido” (barreras que distorsionan el
mensaje) y finalmente se da la “retroalimentacion” (comprobacion de la

transmision efectiva del mensaje).

Canales de comunicacion

Es el medio por donde se transmite el mensaje. El emisor puede emplear

el canal formal o informal.

Ritter (2008) describe estos tipos de canales de la siguiente manera:

Canal Formal: es una via institucionalizada y determinada por donde se

transmite la informacién laboral, cuyo fin es la coordinacion éptima de las
actividades. Aqui tenemos los memorandos, los manuales, reglamentos,

revistas internas o la intranet.

Canal Informal: es una via espontanea y no establecida, el canal esta

representado por el espacio fisico y el entorno donde se comunican. Aqui
estan la comunicacion de persona a persona, el correo electronico, la reunién

en el almuerzo o una comida en casa del jefe.

Tipos de Comunicacion

Ritter (2008) sefiala que los tipos de comunicaciéon organizacional son

formal e informal y los describe asi:
Comunicacion Formal

Es estructurada y establecida por la organizacion. Se da mediante
protocolos, manuales, reglamentos, etc. Define la forma como las personas

deben comportarse y como deben recoger y transmitir la informacion.
Comunicacion Informal

Se desarrolla en una estructura formada y sostenida por apreciaciones,
estimulos y actitudes naturales personales. El mensaje puede estar 0 no

relacionado con la empresa. También se le conoce como “rumores o ruidos”
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y facilita que la direccion conozca las situaciones de los empleados y del

entorno empresarial, ejemplo: una conversacion entre amigos.

Para Chiavenato (2017) la comunicacién formal, segun la direccién en

que se presente el flujo de informacion, puede ser de tres tipos:

Comunicacion Descendente: es la transmision de informacion desde
niveles altos a los trabajadores. La administracion se puede comunicar con
niveles inferiores a través de publicaciones, diadlogos, e-mails, llamadas,
memorandos, videos y manuales. Su objetivo es dar instrucciones claras y

especificas del trabajo, generar empatia y un clima laboral bueno.

Comunicacion Ascendente: informacion transmitida de niveles inferiores a
superiores y a la alta direccion. Los trabajadores saben que pertenecen a la
organizacién y ello hace posible transmitir novedades, problemas y obtener
mejoras por la retroalimentacion. Aqui estan los programas de sugerencias,

procesos de reclamos, politicas de puertas abiertas y reuniones de trabajo.

Comunicacion Horizontal o Lateral: es la transferencia lateral o diagonal
de informacién entre colaboradores. Se da al interior o entre las unidades de
la empresa. Tiene como objetivo la integracion y coordinacién del personal de

un mismo nivel, permitiendo ahorrar tiempo.

ESTILOS DE LIDERAZGO

Robbins y Judge (2013) definen liderazgo como: “la habilidad para influir
en un grupo y dirigirlo hacia el logro de un objetivo o un conjunto de metas”
(p. 368).

Daft (1994, citado en Chiavenato, 2017) define:

Liderazgo es la habilidad de influir en las personas para que alcancen
objetivos. El lider se involucra con otras personas para lograr metas. Es
una actividad enfocada en las personas, no en actividades como archivar

papeles o resolver problemas. Implica usar el poder. (p.222)

Otra definicion es la de Sanchez (2009) quien menciona:
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Liderazgo es el proceso de influencia reciproco en el que uno de los
miembros del grupo (lider) ejerce un mayor grado de influencia que el que
el grupo ejerce sobre él cuando el contexto en el que se desarrolla dicho
proceso asi lo demanda, logrando la orientacién de todos hacia el logro de
objetivos comunes previamente establecidos. (pp.94 y 95)

Liderazgo es el proceso donde una persona (lider) posee la habilidad de
influir e inspirar en otras, demostrando confianza, actitud positiva y apoyo
incondicional, buscando sacar lo mejor de los miembros del grupo para que a
través de una vision compartida y el trabajo en equipo logren objetivos
organizacionales, trabajando por la mejora continua de las personas y la

organizacion.

El lider esta al servicio del equipo, por lo que es importante que los
colaboradores sepan y sientan que cuentan con su apoyo, también posee una
inteligencia emocional que le permite comprender, tener empatia, saber como

resolver conflictos y motivar para trabajar por un objetivo compartido.

Alles (2007) menciona:

El estilo de liderazgo representa una combinacion de filosofia, habilidades,
rasgos y actitudes; en definitiva, competencias con las que cuenta una
persona y que determinan su comportamiento. Cada estilo representa las
convicciones que cada jefe tiene respecto de las capacidades de un
subordinado. (p.174)

Cuando hablamos de estilos de liderazgo, nos referimos a la forma en que
el lider desarrolla este proceso, cabe resaltar que las percepciones de los

trabajadores sobre los estilos de liderazgo influyen en el Clima organizacional.

Existen diferentes estilos, pero la clasificacion mas comun es aquella que
se refiere al comportamiento del lider con los empleados, a lo que hace el
lider y a su forma de comportarse en el desarrollo del proceso de liderazgo.
Estos estilos provienen de los estudios realizados en la década de 1930 por
Kurt Lewin y sus colaboradores, ellos identificaron tres tipos que son:

liderazgo autocratico o autoritario, liberal y democratico.
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Chiavenato (2012) describe los estilos de liderazgo de la siguiente manera:

Liderazgo Autoritario: El lider establece las reglas, posee el mando, es
quien decide y ordena a los colaboradores, les comunica sus actividades y los
controla. Quien asume el liderazgo domina, felicita y critica de forma personal
0 conjunta. La comunicaciéon es unidireccional (no hay dialogo) con los

empleados.

Liderazgo Liberal: El lider delega todas las decisiones al grupo y les
proporciona libertad absoluta, tiene poca participacion, no controla o lo hace

de manera alejada. Aunque la actividad es alta existe poca produccion.

Liderazgo Democrético: El lider guia, disefia las reglas, fomenta la
discusion y participacion de las personas en las decisiones, ya que no solo es
él quien tiene la autoridad. En los trabajadores hay bastante responsabilidad,

compromiso y unién en un clima de bienestar.

Los lideres tienden a utilizar los tres estilos de liderazgo dependiendo de
las circunstancias, las personas y las labores a realizar, lo dificil esta en saber
cuando, con quiénes, en qué tareas es adecuado aplicar cada estilo. En el
liderazgo autoritario se da énfasis al lider, en el estilo liberal el énfasis recae
en los subordinados a diferencia del democratico donde el énfasis lo tiene

tanto el lider como los subordinados.

Entonces el mas adecuado para poner en practica es el liderazgo
democrético pues se reconoce que tanto el lider como las personas a quien
guia ejercen roles muy importantes y forman un equipo para cumplir con

metas y objetivos laborales.

Existen otros dos estilos de liderazgo referidos a los cambios globales,
estos son Liderazgo Carismatico y Transformacional, Lussier y Achua (2011)

los describen:

Liderazgo Carismatico: El lider carismatico posee una vision

encantadora y la puede transmitir con eficacia, puede lograr que otras
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personas trabajen por un solo objetivo, estd encaminado y sabe como trabajar

para alcanzar lo propuesto.

Las cualidades de estos lideres son: enfoque, comunicacion fluida,
habilidades emocionales, seguridad e integridad, confiabilidad, capacidad
para brindar empowerment, son expresivos, construyen relacionarse buenas

y se promueven a ellos y a su vision.

Liderazgo Transformacional: Burns J. M. introdujo la idea de este estilo
en 1978. Su mayor enfoque esta en la vision del lider. Estos lideres trabajan
por modificar situaciones y estructuras actuales, promover visiones y
posibilidades nuevas influyendo en los individuos, relacionando los problemas

actuales y lo que se podria lograr.

Los lideres transformacionales se caracterizan por: considerarse
promovedores del cambio, ser visionarios y confiar bastante en su intuicion,
asumir riesgos, tener habilidades cognitivas extraordinarias, ser cautelosos
antes de iniciar una labor, confiar en los individuos, ser solidarios ante sus

carencias y abiertos a situaciones nuevas (Lussier y Achua, 2011).

Alles (2007) menciona otro tipo de liderazgo representativo del siglo XXI
gue representa un nuevo paradigma, se denomina “liderazgo circular’ y se

detalla a continuacion:

Liderazgo Circular: es un lider mas perceptivo y preocupado por el
desarrollo de las demas personas, tiene una escucha activa, fomenta el
compromiso, una vision compartida y el trabajo en equipo, impulsa al
desarrollo de habilidades, descubre talentos en su equipo y genera una

cultura de respeto.
Sus principales caracteristicas son:

= Tomar decisiones considerando las opiniones de los colaboradores.
*» Fomentar que el equipo participe en la vision organizacional.

» Detectar talentos e impulsar que se desarrollen.

= Formar y promover una cultura de respeto, justicia y union laboral.

= Brindar y crear compromiso entre los colaboradores (Alles, 2007).
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Cada vez mas las organizaciones tienen que enfrentar desafios nuevos,
esto genera que la necesidad de los lideres transformacionales sea mayor,
para que puedan implementar estrategias que transformen y acoplen las

fortalezas y debilidades organizacionales con oportunidades y amenazas.

El liderazgo y los estilos representan un factor muy influyente, positivo o
negativo, en la percepcibn que tengan los trabajadores del clima
organizacional, impulsan el desarrollo y crecimiento, puede motivar, generar
satisfaccion y determinar la formacion de ambientes de trabajo motivadores

reflejandose en un buen clima organizacional.

Fundamentos normativos

Desde el punto de vista normativo la investigacion se fundamenta en:
La Constitucion Politica del Peru
Como se sefiala en la Const. (1993):

Articulo 23.- El Estado promueve condiciones para el progreso social y
econdémico, en especial mediante politicas de fomento del empleo
productivo y de educacion para el trabajo. Ninguna relacion laboral puede
limitar el ejercicio de los derechos constitucionales, ni desconocer la
dignidad del trabajador. (p.25)

Articulo 26.- En la relacién laboral se respetan los siguientes principios:

» |gualdad de oportunidades sin discriminacion.

= Caracter irrenunciable de los derechos reconocidos por la
Constitucion y la ley.

» |Interpretacion favorable al trabajador en caso de duda insalvable

sobre el sentido de una norma. (pp.26 y 27)
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El Decreto Legislativo N° 1023

Crea la Autoridad Nacional del Servicio Civil, rectora del Sistema

Administrativo de Gestién de Recursos Humanos.
Como se sefiala en el Decreto Legislativo N° 1023 (2008):

Articulo 2.- El Sistema Administrativo de Gestion de Recursos Humanos.
Establece, desarrolla y ejecuta la politica de Estado respecto del servicio
civil; y, comprende el conjunto de normas, principios, recursos, metodos,
procedimientos y técnicas utilizados por las entidades del sector publico

en la gestion de los recursos humanos. (p.2)

La Resolucién de Presidencia N° 150-2017-SERVIR-PE

La Autoridad Nacional del Servicio Civil (2017) mediante la RP N° 150-
2017-SERVIR-PE, aprueba la Guia para la gestion del proceso de cultura y

clima organizacional, el cual es:

Un documento autoinstructivo que tiene por objetivo establecer los criterios
y brindar instrucciones para que las entidades publicas gestionen el
proceso de Cultura y Clima Organizacional en las entidades publicas que
forman parte del Sistema Administrativo de Gestion de Recursos

Humanos. (p.2)

La Resoluciéon de Presidencia N° 151-2017-SERVIR-PE

La Autoridad Nacional del Servicio Civil (2017) a través de la RP N° 151-
2017-SERVIR-PE, aprueba la Guia para la Gestion del proceso de

Comunicacion Interna, que es:

Un documento autoinstructivo que tiene por objetivo establecer los criterios
y brindar las pautas para que las entidades publicas gestionen el proceso
de Comunicacion Interna en las entidades publicas que forman parte del

Sistema Administrativo de Gestién de Recursos Humanos. (p.2)

Reglamento Interno de trabajo del Instituto Geoldgico, Minero y
Metallurgico — INGEMMET

Como se sefiala en el RIT (2012):
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Articulo 7.- Convocatoria e ingreso. La entidad podra convocar a concurso
y/o contratar personal bajo las modalidades a las que se contrae la ley de
Productividad y Competitividad Laboral y procesos de seleccion que
establezca la entidad, para ocupar las plazas del Cuadro para Asignacion
de Personal (CAP) de la Institucion. (p.4)

Articulo 42.- Del Fomento de la Armonia Laboral. La entidad considera
que el fomento y mantenimiento de una relacién laboral es indispensable
para el cumplimiento de sus fines y objetivos. Por ello, conceptia las
relaciones de trabajo como una obra comun de integracion,
responsabilidad y participacion de todos los trabajadores orientada a la

consecucion de los objetos institucionales. (pp.4 y 19)

2.3. Definicién de Términos Basicos

Clima Organizacional: Percepciones que tienen los colabores de su

ambiente de trabajo y que influyen en su comportamiento en la organizacion.

Estilos de Liderazgo: Formas de desarrollar el liderazgo que es la
capacidad de influir positivamente en un grupo de personas para que logren

objetivos propuestos trabajando en equipo y motivados.

INGEMMET: El Instituto Geoldgico Minero y Metallrgico es un organismo
especializado del sector Energia y Minas, encargado de administrar los
derechos mineros y fomentar la investigacion para brindar informacién

geoldgica.

Motivacion: Es la fuerza que empuja y dirige a una persona a elegir y
realizar una accion para satisfacer una necesidad, en las organizaciones

conduce al esfuerzo para lograr los objetivos.

Percepcion: Es un proceso donde los individuos organizan y explican las

impresiones de sus sentidos para dar significado a su entorno

Satisfaccion laboral: Es la aprobacion que presentan las personas en

relacion a su trabajo y a su entorno laboral.
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2.4. Aspectos Metodolégicos

Tipo de Investigacion
Investigacion Aplicada
Bunge (1996) sefiala:

El trabajo se realiz6 utilizando el tipo de investigacion Aplicada porque
investiga parte de los fendbmenos del mundo para conocerlo y poderlo
controlar. La investigacion aplicada tiene por objetivo la resolucion de
problemas o planteamientos determinados, basandose en la bausqueda de
conocimientos con el fin de aplicarlos para satisfacer necesidades
especificas. (p.50)

A través de la investigacion se pudo conocer el comportamiento del clima
organizacional en la Direccion de Derecho de Vigencia del INGEMMET en el
afo 2018, lograr proponer un modelo de solucion y recomendaciones para las

debilidades y problemas del clima organizacional presentados en la Direccion.

Nivel de la Investigacion
Nivel Descriptivo

La investigacion realizada es de nivel descriptivo, porque implica reunir los
resultados de la observacion en una exposicion relacionada de los rasgos del
fendmeno que estudia, convertir los hechos verificados en datos susceptibles
de medida y comparacion clasificando los hechos que se investigan,
determinandolos en su dinamica interna y haciendo de tal fenbmeno ese y no
otro; y por ultimo presentar los hechos tal como ocurren, agrupan y convierten

informacion, hechos y eventos que caracterizan la realidad observada.

Unidad Muestral

El universo de la poblacion investigada involucré a todos los miembros de
la Direccion de Derecho de Vigencia de Instituto Geologico Minero vy

Metalurgico; teniendo como referencia las funciones principales que cumplen.
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Poblacién

La poblacion en el area objeto de investigacion es menor a cincuenta

(<50) trabajadores. En total son 25 colaboradores.

Poblacion (N): N = 25

Tamafno de la muestra

Considerando que la poblacion es menor a cincuenta (< 50), se trabajé con
el 100% de la poblacion; ascendiendo el total a encuestar a 25 trabajadores.

Metodologia para el trabajo de campo

Como parte del trabajo de campo se realizdé una recopilacion de datos a

través de encuestas al personal de la Direccion a investigar.

Técnicas e instrumentos de la investigacion

Las técnicas que se emplearon en la investigacion fueron: la observacion

y la encuesta.

El instrumento utilizado en la encuesta fue: el cuestionario, para medir el
grado de percepcion de los empleados respecto al clima organizacional en su

ambiente laboral.

Procesamiento de datos

Tecnologias de informacion (software de aplicativos informéaticos).

Metodologia para la interpretacion de Resultados
Andlisis, sintesis e inferencia conceptual.

Los resultados fueron analizados en el marco de los fundamentos tedricos,

normativos y hallazgos de la investigacion.
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CAPITULO IIl: DESARROLLO DEL TRABAJO DE SUFICIENCIA
PROFESIONAL

3.1. Presentacion del Ente Social Objeto de Investigacion

Datos sequn SUNAT (2019):

» Razobn social: Instituto Geoldgico Minero y Metalurgico

= Nombre comercial: INGEMMET

» RUC: 20112919377

= Domicilio fiscal: Av. Canada Nro. 1470, Lima - San Borja

= Actividad econémica: Principal - CIIU 75113 - Activ. Administ. Publica en

General

Instituto Geoldégico Minero y Metallrgico

El portal web de INGEMMET (2019) sefala: que es un organismo publico
técnico especializado del Sector Energia y Minas, con personeria juridica de
derecho publico interno, autonomia técnica, administrativa y econémica, que

tiene como objetivo:

= Obtencién, procesamiento, gestiébn y transmision eficiente de la
informacion geocientifica, la geologia basica y el geoambiente.

= Conducir el Procedimiento Ordinario Minero ordenando y sistematizando

la informacién georeferenciada.

Historia

1978: El Instituto Geoldgico Minero y Metalurgico fue creado mediante D.S.
N° 021-78-EM/OR del 5 de diciembre de 1978, como resultado de la fusion del
Instituto de Geologia y Mineria (INGEOMIN) con el Instituto Cientifico y
Tecnoldgico Minero (INCITEMI).

1979: EIl 15 de agosto de 1979, el Gobierno Militar aprobé el Decreto Ley
N° 22631, Ley Organica del Instituto Geoldgico Minero y Metalurgico.
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2007: Mediante D.S. N° 008-2007-EM del 21 de febrero de 2007, se
aprueba la fusidon del Instituto Nacional de Concesiones y Catastro Minero
(INACC) con el Instituto Geoldgico Minero y Metalurgico (INGEMMET), bajo
la modalidad de fusion por absorcion, siendo INGEMMET la entidad

incorporante.

Mision
Generar y proveer informacion geolégica y administrar los derechos

mineros, para la ciudadania en general, entidades publicas y privadas; con

celeridad, transparencia y seguridad juridica.

Vision

Ser reconocidos como el ente rector de la investigacion geocientifica y la
autoridad en la gestion eficiente de las concesiones y catastro minero.
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Organigrama Estructural del INGEMMET
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Figura 7. Organigrama estructural del INGEMMET

Fuente: Pagina web institucional del INGEMMET (2019)
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DIRECTOR DE
DERECHO DE VIGENCIA

Técnico
administrativo

Secretaria

Practicante
administrativo

Supervisor de

Derecho de
vigencia
Asesor Legal
Abogado Especialista en Especialista Ingeniero
Slstemas_ ge Administrativo Analista Economista
Informacion
Asistente
Legal Operador
Técnico
Practicante
Legal Practicante de
Sistemas

Figura 8. Organigrama de cargos de la Direccién de Derecho de Vigencia — INGEMMET

Fuente: Elaboracion propia

Direccion de Derecho de Vigencia (DDV)

El Portal web INGEMMET (2019) sefiala que la DDV es el 6rgano
encargado de administrar el derecho de vigencia y penalidad, dependiendo

jerarquicamente de la Presidencia.
Tiene como principales funciones:

= Efectuar politicas de administracion del derecho de vigencia y penalidad.
» Elaborar anualmente el Padron minero nacional.

» Tramitar solicitudes, proyectar informes y resoluciones.

* Proponer la declaracion de no pagos y el listado de derechos caducos.
= Determinar y comunicar los montos a distribuir y los beneficiarios del

derecho de vigencia y penalidad.
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La DDV tiene a su cargo principalmente los siguientes tramites:

Procedimientos

Servicios

Acreditacion del pago de derecho de
vigencia o penalidad.

Constancia de Pago del derecho de
vigencia o penalidad.

Emision de certificado de devolucion.

Constancia de
concesidon minera.

vigencia de

Reembolso de abonos por derecho
de vigencia o penalidad.

Padrén minero digital.

Equipo Humano de la DDV

Las personas que integran la Direccion tienen los siguientes cargos:

Director, Asesor legal, Abogado, Especialista en sistemas de informacion,

Especialista administrativo, entre otros. Contando con un total de 26

colaboradores que se detallan a continuacion:

CAREOE N° COLABORADORES
Femenino Masculino

Director 1
Asesor Legal 1
Supervisor de Derecho de Vigencia y
Penalidad !
Abogado 5
Asistente Legal 1
Especialista en Sistemas de Informacién 1
Operador Técnico 1
Especialista Administrativo 2
Ingeniero Analista 2
Economista 1 1
Secretaria
Técnico Administrativo
Practicante Legal 1 1
Practicante de Sistemas 1
TOTAL 15 11

Figura 9. Cargos de colaboradores de la DDV

Fuente: Elaboracion Propia
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Analisis FODA

FORTALEZAS

L

Sueldo atractivo.

2. Buenas condiciones de materiales y
equipos para el desarrollo del trabajo.

3. Buena disposicion de la jefa para
escuchar opiniones de los
colaboradores.

4. Existencia de politicas y normas
internas de gestion.

5. Interés de la jefa por el trato justo a
los colaboradores.

6. Supervision jefatural concurrente.

7. Profesionales con experiencia.

8. Poca autonomia otorgada a los

colaboradores.

10.

11.

DEBILIDADES
Infraestructura y ventilacion inadecuada y
escasa.

Débil relaciébn y comunicacion entre

comparieros de trabajo.
Escasa cultura de trabajo en equipo.
Poca participacion del personal en la toma

de decisiones y definicién de objetivos.

Falta de reconocimientos por logros
obtenidos.

Poca estabilidad laboral.

Dificultad para llegar a acuerdos

consensuados entre colaboradores.
Poca comunicacién fluida entre el jefe y

colaboradores.

Débil aplicacion jefatural de técnicas
decisionales.
Débil compromiso compartido con la

filosofia institucional.
Falta de iniciativa para actividades de

integracion.

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

1. Aprobacién por parte de SERVIR de
la guia para la gestién del proceso de

cultura y clima organizacional.

2. Aplicacién de planes de mejora del
clima organizacional que otorgaria
reconocimiento y empoderaria a la

entidad.

Reduccion del presupuesto asignado por
decretos de urgencia.
Politica nacional inestable que desalienta

la inversion minera.

Conflictos  sociales 'y  movimientos
antimineros.
Otras entidades con buenos o mejores

climas organizacionales.

Figura 10. Andlisis FODA del clima organizacional en la DDV

Fuente: Elaboracion propia
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3.2. Modelo de Solucion Propuesto

El modelo de solucion que se propone tiene como base y guia al “Modelo
de Intervencibn PMCO”, construido por Céardenas y Villamizar (2008) y
desarrollado en la Universidad Tecnologica y Pedagdgica de Colombia por
Cérdenas, Arciniegas y Barrera, en su trabajo de investigacion Modelo de
Intervencion en el Clima Organizacional, el cual tuvo como objetivo evaluar si
el Modelo de intervencion PMCO era efectivo en el Hospital de Yopal,
Colombia; donde se concluyd que el proceso de intervencién con el modelo
PMCO, a través de sus 5 fases, fue efectivo porque permiti6 mejorar los

procesos Yy el clima organizacional en la entidad.

El Modelo de intervencion PMCO es una herramienta posterior a la
aplicacion del instrumento de medicion del clima. Este modelo tiene como
objetivo mejorar el ambiente laboral interviniendo en tres niveles: individual,
intergrupal y organizacional, mejorando también el desempefio evidenciado
en mayor productividad, comunicacion, sentido de pertenencia, cooperacion
y nivel de satisfaccion; donde se integra al trabajador con la organizacion

mediante un proceso dinamico, sistémico e interactivo a través de cinco fases.

Entonces, basado en el Modelo de Intervencion PMCO, se propone el
presente modelo de solucion compuesto por fases para mejorar la gestion del

clima organizacional.

Si bien el INGEMMET si ha realizado encuestas de clima, este modelo
propone un proceso que contiene fases y etapas que se deberian seguir para
que la medicién del clima sea un proceso donde participen todos los
colaboradores, que no solo culmine con la medicion sino que se establezcan
planes de accion, dando a conocer a los miembros involucrados los resultados
y acciones de mejora a desarrollar; donde exista un control y evaluacién de la
ejecucion del plan de accion y del proceso en general, todo ello con el fin de
mejorar la situacion del clima organizacional a favor de la satisfaccion de los

colaboradores, un mejor desempenio laboral y el cumplimiento de objetivos.
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“Gestion del Clima Organizacional”

FASE |

“Andlisis del
problema y
formacion del
equipo de
trabajo”

FASE Il

“Disefio del instrumento
de diagnéstico”

Y

Dimensiones

—»Motivacion

Extrinsecos: sueldo, ambiente
fisico de trabajo, condiciones y
materiales y equipos de trabajo,
estabilidad laboral, relaciones
interpersonales y politicas de la
organizacion.

Intrinsecos: reconocimiento,
responsabilidad, progreso
profesional, crecimiento personal,
participacion y autonomia.

|, Comunicacion:

Descendente, ascendente, lateral
e informal

Estilos de liderazgo:
Democratico, Carismatico y
Transformacional

FASE

“Medicion”

(Aplicacion del
instrumento de
Gestion)

FASE IV

“Andlisis y
Presentacion de
Resultados”

}

Tipos de Clima

e Autoritarismo
explotador

e Autoritarismo
Paternalista

e Consultivo

e Participacién en grupo

FASE V

“Disefio, planeacion
e implementacion
de estrategias
para la mejora del
Clima
Organizacional”

FASE

Proceso”

“Evaluacion del

RETROALIMENTACION

A

Fuente: Elaboracion Propia (basado en el Modelo de intervencion PMCO de Cardenas y Villamizar).
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Aspectos considerados en el modelo de solucién propuesto

El modelo contiene las siguientes fases y etapas:

FASE I. Andlisis del problemay formulaciéon del equipo de trabajo
Comprende las siguientes etapas:

ETAPA 1. Participacion, colaboracion y compromiso en el analisis

Implica la identificacion por parte del area responsable (RRHH) del tema a
investigar y la sensibilizacion de dicho tema con los miembros del area donde
perciben el problema, con el fin de que reconozcan y sientan que sus
funciones son muy importantes para la organizacién y por eso se busca la
mejora en los problemas laborales que los podrian estar afectando, por lo cual
su interés y participacion es fundamental para obtener resultados positivos.

ETAPA |I: Formacion y capacitacion del equipo de trabajo

El equipo de trabajo debe estar conformado no solo por los miembros del
area de Recursos Humanos, sino también por representantes del area objeto
de investigacion con la intencién de involucrar a todos los colaboradores,

disminuyendo conductas negativas y promoviendo la participacion activa.

A las personas seleccionadas para formar parte del equipo se les
capacitara en todo lo que abarca el proceso, con el fin de que todos
comprendan lo importante que sera el trabajo que realizaran para la mejora

del clima organizacional y los beneficios que obtendran.

FASE II: Disefio del Instrumento de Diagnéstico
Comprende las siguientes etapas:

ETAPA |: Determinar las variables de Clima Organizacional

Se define las dimensiones e indicadores que influyen en el clima
organizacional, teniendo en cuenta el contexto laboral y manteniendo la

coordinacion con todo el equipo de trabajo.
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En la presente investigacion, para describir la situacion del clima
organizacional, se determind y se propone la evaluacién de las siguientes

dimensiones:
1) Motivacion

Es el impulso que permite al trabajador desarrollar sus labores con
compromiso y deseos de hacerlo bien. Influye en la percepcion de las

personas hacia su ambiente laboral, reflejandose en sus comportamientos.

Factores Extrinsecos

Son variables que no controlan los trabajadores sino la organizacion y esta

en ella mejorarlas para que influyan positivamente en la motivacion.

» Sueldo: es la remuneracién que el colaborador percibe de manera

periodica por el desarrollo de su trabajo.

= Ambiente fisico de trabajo: se refiere al espacio laboral, a las condiciones

de la infraestructura, ventilacion, iluminacién y ruido.

= Condiciones de materiales y equipos de trabajo: es el estado en el que se

encuentran las herramientas con las que se desempefian las labores.

» Estabilidad laboral: relacionada con la permanencia en el empleo, el
derecho del colaborador a conservar su trabajo si no incurre en una falta

que amerite el despido.

» Relaciones interpersonales: es la relacion establecida entre los miembros
de la organizacion, si son buenas contribuyen a mejorar el desempefio

laboral.

= Politicas de la organizacion: son directrices que deben conocer todos los

colaboradores para guiar, normar y orientar sus actividades.

Factores Intrinsecos

Son variables internas de la persona y estan bajo su control, se encuentran

relacionadas directamente con actividades realizadas por el colaborador.
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= Reconocimiento: son practicas desarrolladas con el fin de agradecer y
premiar el esfuerzo, desempefio y logros de los trabajadores, a la vez

para incentivar y fortalecer conductas y actitudes buenas.

= Responsabilidad: es la capacidad de compromiso para realizar el trabajo.
Refleja el progreso del empleado, ya que si las responsabilidades son
mayores, el puesto laboral también es mayor.

= Progreso profesional: son oportunidades de ascenso que la organizacion
ofrece a los colaboradores, como las lineas de carrera. Este progreso
implica mayores responsabilidades, un puesto y salario mejor.

= Crecimiento personal: implica que con el trabajo realizado los

colaboradores cumplan también sus objetivos individuales.

= Participacion: se relaciona con el interés de la organizacion por considerar

e involucrar a los trabajadores en el proceso de toma de decisiones.

= Autonomia: es la libertad otorgada a los colaboradores para controlar o

modificar determinados aspectos en el desarrollo de sus funciones.

2) Comunicacién

Se refiere al intercambio de informacion entre los individuos, en las
organizaciones y entre entidades, hace posible la coordinacion, ayuda a la
formacién de un clima agradable y al cumplimiento de objetivos.

= Comunicaciéon Descendente: transmision de informacién de jefes a

colaboradores o niveles jerarquicos inferiores.

» Comunicacién ascendente: transferencia de informacién de niveles
inferiores a superiores. Permite a los colaboradores transmitir sus

opiniones y favorece la retroalimentacion.

= Comunicacion Lateral: es cuando intervienen colaboradores de un mismo

nivel, permite una coordinacidon mas rapida y mayor colaboracion.

= Comunicacién informal: surge entre los colaboradores espontaneamente,
esta basada en relaciones informales como amistad e intereses en comun

y permite una comunicacion rapida sin barreras burocraticas.
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3) Estilos de Liderazgo

Son las formas como el lider desarrolla el proceso de liderazgo, donde
inspira y dirige en otros, cabe resaltar que las percepciones de los

trabajadores sobre los estilos de liderazgo influyen en el clima organizacional.
Los estilos que deberian aplicarse son:

= Democratico: el lider promueve la participacion de los colaboradores,
permite que propongan mejoras, participen en la toma de decisiones y

fomenta la comunicacion, permitiendo la integracion del area.

= Carismatico: el lider tiene la capacidad de generar entusiasmo, confianza,
alto nivel de influencia y buena comunicacién, fomentar una visién
compartida y lograr que los colaboradores den lo mejor de si por el logro

de una causa.

» Transformacional: el lider busca mejoras y posibilidades novedosas,
posee una fuerte visién y personalidad, alto desarrollo de habilidades
emocionales, es capaz inspirar y promover el cambio y promueve que los

trabajadores, como un equipo, busquen las mejores soluciones.

Dentro de las principales variables que conforman estos estilos de liderazgo

estan:

» Promover la participacion

» Visiébn compartida

= Compromiso

» Trato justo

* Toma de decisiones

= Apoyo al personal

= Supervision

= Agente de cambio

» Habilidad emocional

= Capacidad de influir y motivar
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ETAPA II: Determinar el instrumento

Se selecciona las técnicas e instrumentos para la medicion, tales como
encuestas, entrevistas, observacion, entre otros; se disefia y corrige dichos

instrumentos para la aplicacion del diagndstico.

FASE lll: Medicién

Se explica al personal en qué consistira la medicion y aspectos importantes
que deban saber para responder de manera consciente, dejando en claro la
confidencialidad de sus respuestas. Se aplica el instrumento de medicién del

clima organizacional que puede ser virtual o presencial.

FASE IV: Andlisis y presentacion de Resultados

ETAPA I: Andlisis de los resultados

Se procede al analisis de los resultados obtenidos por la medicion, de esta
manera se puede diagnosticar la situacion presente del clima organizacional,
determinando la situacion de las dimensiones, que en este caso se propuso

fueran: motivacion, comunicacion y estilos de liderazgo.

Al diagnosticar se determina también el tipo de clima presente en el area,
estos tipos de clima segun la teoria de Rensis Likert podrian ser: autoritarismo
explotador, paternalista, consultivo y participacién en grupo, siendo éste

altimo el clima mas adecuado que deberia presentarse.

Al diagnosticar se determina y corrobora los aspectos que estan afectando
al clima organizacional en el area, los aspectos fuertes que deben ser

potenciados y aprovechados; y aspectos débiles que deben minimizarse.

ETAPA |I: Presentaciéon de los resultados

Se realiza la sensibilizacion a los colaboradores a través de la presentacion
y discusion del diagnéstico, evaluando los riesgos para los individuos, el area

y toda la organizacion.
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FASE V: Disefio, planeacién e implementacion de estrategias para la

mejora del clima organizacional

En esta fase se disefian y planean estrategias de intervencion con el fin de
mejorar el clima organizacional diagnosticado en el area, para posterior a ello

proceder a aplicarlas y hacer el seguimiento.

Se realizan planes de mejora, tal como puede ser el propuesto a continuacion:

“Plan de mejora de la gestion de Clima Organizacional”

Finalidad: Mejorar y gestionar adecuadamente el clima organizacional en la

Direccion de Derecho de Vigencia.

Esto se basa en los resultados obtenidos del diagnéstico del clima
organizacional, a través de la aplicacion de una encuesta a los colaboradores
del area objeto de investigacion, donde el objetivo era describir la situacion
del clima organizacional en la Direccion de Derecho de Vigencia del
INGEMMET.

Objetivos de Intervencion

General

Gestionar la implementacion de estrategias de mejora del clima
organizacional en la Direccion de Derecho de Vigencia (DDV), realizando el
disefio de un plan de mejora a partir de los resultados obtenidos en la

descripcién de la situacion del clima organizacional en la DDV.

Especificos

1. Promover la mejora del nivel motivacional de los miembros de la
Direccion de Derecho de Vigencia, mediante la implementacion de

estrategias y actividades motivacionales.

(Basado en el objetivo especifico del trabajo: Describir la situacién de

la motivacion en la Direccion de Derecho de Vigencia — INGEMMET.)
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2. Promover la buena comunicacion de los integrantes de la Direccion de

Derecho de Vigencia.

(Basado en el objetivo especifico del trabajo: Describir la situacion de

la comunicacion en la Direccion de Derecho de Vigencia — INGEMMET.)

3. Promover el fortalecimiento de los estilos de liderazgo empleados por el
jefe de la Direccion de Derecho de Vigencia, mediante el desarrollo de

habilidades gerenciales, orientado al logro de objetivos y metas.

(Basado en el objetivo especifico del trabajo: Describir la situacion de
los estilos de liderazgo en la Direccion de derecho de Vigencia —
INGEMMET.)
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Objetivo 1: “Promover la mejora del nivel motivacional de los miembros de la Direccién de Derecho de Vigencia, mediante la implementacion

de estrategias y actividades motivacionales”.

ESTRATEGIAS

ACCIONES

CRONOGRAMA

AlM|J|J[A]|S

INDICADORES DE
LOGRO

RESPONSABLES

PRESUPUESTO
APROXIMADO

Mejorar el estado del
ambiente fisico de
trabajo, de los equipos y
herramientas para el
desarrollo de las
labores.

Revisiones y controles trimestrales por la Unidad de
Logistica de los ambientes fisicos y equipos de
trabajo.

Solicitud de requerimientos a las unidades y
Direcciones.

Coordinacion al interior de la DDV sobre los
requerimientos necesarios en la direccion.

Cumplimiento de requerimientos y mejoras por
parte de la Unidad de Logistica de acuerdo a
cronogramas.

N° de requerimientos
atendidos a tiempo

Nivel de satisfaccion
de colaboradores

Informes de los
controles y revisiones

Jefe de Unidad de
Logistica

Jefe de la Oficina de
Administracién

Jefe de la Unidad de
Personal

De acuerdo a las
solicitudes de
requerimientos
aceptados.

Desarrollo de programas
de capacitacion que
contribuyan con el

Solicitar y recibir propuestas de los colaboradores
de la DDV sobre cursos de capacitacion deseados
correspondientes a sus funciones.

indice de evaluacién
de desempefio

indice de solicitudes

Jefe de la Unidad de
Personal

De acuerdo a los
costos de cursos

colaboradores por el
desempefio y logros
obtenidos.

a colaboradores y areas con mejor desempefio.

Por la DDV: Reconocer el desempefio y logros
obtenidos por colaboradores, equipos de trabajo y
la Direccion en conjunto.

reconocidos

N° de areas
reconocidas

Directora de la
Direccion de
Derecho de Vigencia

progreso profesional y atendidas solicitados y
mejora en el desempefio | pesarroiar cursos y seminarios de capacitacion. x | x| x oportunamente aprobados.
laboral.
L N indice de evaluacion
Evaluacion de desempefio. X -
de desempefio
Promover el Por la entidad: otorgar reconocimientos N° de colaboradores Jefe de la Unidad de
reconocimiento a los (felicitaciones, diplomas o recuerdos institucionales) X Personal S/ 1,500
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Desarrollar actividades
de integracion a través
del reconocimiento y
celebracion de

Reunién con los colaboradores para decidir
actividades a desarrollar (cumpleafos del mes, dia
de la madre y del padre, navidad, afio nuevo, entre
otros.)

Formacion de equipos responsables para cada
actividad.

N° de participantes
en las actividades

N° de actividades
exitosas

Directora de la
Direccion de
Derecho de Vigencia

diferentes eventos S/ 1,400
importantes. ) . Nivel de mejores Equipos
Desarrollo de celebraciones por los equipos relaciones responsables de
responsables y con el apoyo de los demas interpersonales cada actividad
colaboradores.
Afianzar la satisfaccion N de participantes .
de los colaboradores en . L - Jefe de la Unidad de
Realizar talleres vivenciales: fortalecimiento de la Personal s/ 1600

el desempefio de sus
funciones y en el logro
de sus expectativas
personales.

autoestima, motivacion y factores que limitan el
desarrollo personal.

Informe con nivel de
motivacién y
autoestima
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Objetivo 2: “Promover la buena comunicacién de los integrantes de la Direccion de Derecho de Vigencia”

CRONOGRAMA
ESTRATEGIAS ACCIONES lNDICI:D‘ODé)F?OES Bl RESPONSABLES F:ARPERS(;J)ZlI\J/IIZ%Ig
A|M AlS
N° de reuniones
Generar espacios de N° de participantes
dialogo que favorezcan la | |mplementar mesas de dialogo para la discusion y X | x x | x _ Directora de la Sin costo
so!uuon de conflictos y solucién de controversias laborales. N° de conflictos Direccion de
fluidez de la presentados y Derecho de Vigencia
comunicacion. solucionados
efectivamente
Mantener actualizadas las carpetas compartidas
en el sistema de la DDV, para permitir el acceso N° de carpetas e
) de todo el personal de la Direccion a x| % x| informacion Directora de la
Establef:er melc:n.lsn;os informaciones necesarias. actualizadas y de Direccion de
gue me"?r,e” elflujo de facil acceso Derecho de Vigencia | Sin costo
informacién por parte de
todo el personal de la
DDV Hacer reuniones periédicas con todos los -
: Especialista en
colaboradores para dar a conocer oportunamente N° de colaboradores .
o X | x X | x . sistemas
proyectos, avances, logros y dificultades en el informados (colaborador)
desarrollo del trabajo.
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Objetivo 3: “Promover el fortalecimiento de los estilos de liderazgo empleados por el jefe de la Direccion de Derecho de Vigencia, mediante el

desarrollo de habilidades gerenciales, orientado al logro de objetivos y metas”.

CRONOGRAMA
INDICADORES DE PRESUPUESTO
ESTRATEGIAS ACCIONES LOGRO RESPONSABLES APROXIMADO
A|M AlS

Fortalecer las Ret?rL;Tjr t?’IIr:e;estisor:J]re: halz:lu:)adesgerer:males, « N° de asistentes .c]jefle; dre Ia;]UInldad S/1.700
competencias de op acion de tiempos y trabajo en equipo. e Persona
liderazgo en la Directora
de laDDVy en los Nivel d . |
demas jefes y directores Reali I bre Lid fecti |\I/.e g}m:]olra enla
de la entidad. ea |z§r curso o talleres sobre Liderazgo efectivo y « | x a}p icacion de S/ 2.000

Coaching. liderazgo dentro de la ’

DDV

Implementar reuniones semanales o quincenales N° de reuniones
Generar en los para la participacion de los colaboradores en las X | X X | X efectivas realizadas
colaboradores de la decisiones a tomar. Directora de la
DDV un modelo de .
i o DDV Sin costo
liderazgo participativo y
flexible, con énfasis en ) _ » o .
la participacion en la La _dl_rectora de la DD_V. fomentar y q?flnlr _ N° de partlc_lpantes
toma de decisiones. acuwdaolles que requieren la formacién de equipos X | X X | X en Igs reunlones.y

de trabajo. equipos de trabajo
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FASE VI: Evaluacion del proceso

Se evalla el proceso de mejora en la gestion del clima organizacional,
recopilando y analizando informacion para verificar si se ha generado la
mejora, en qué nivel se avanzo y qué dificultades se presentaron. Si después
de haber aplicado las acciones de mejora los problemas de ese aspecto aun
contintan se deberia redisefar las acciones aplicadas anteriormente. Se debe
realizar nuevamente la aplicacion del instrumento de medicion ya que ello nos
dard resultados concretos respecto a la situacion y mejora del clima

organizacional.

Retroalimentacion: de acuerdo a los resultados obtenidos de la evaluacion
del proceso, para la aplicacion del préximo instrumento de medicién seran
prioritarios los aspectos de las dimensiones que en el proceso anterior no

tuvieron niveles de mejora buenos y esperados.
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3.3. Presentacion de Resultados

ENCUESTA PARA DESCRIBIR LA SITUACION DEL CLIMA ORGANIZACIONAL EN
LA DIRECCION DE DERECHO DE VIGENCIA — INGEMMET

1. Retribucién econémica de acuerdo al puesto que desempeiia.

Tabla 1
Retribucién econémica de acuerdo Excelente Mu Malo
al puesto que desempeiia. 0% bue:o 0%
. 12%
Frecuencia
MALO 0
REGULAR 13 Bueno, Regular,
36% 52%

BUENO 9

MUY BUENO 3

EXCELENTE 0

Total 25

Figura 11. Retribucion econdémica de acuerdo al puesto
que desempeifia.
Fuente: Elaboracion propia

Descripcion e interpretacion N° 01

De la poblacion de 25 encuestados, el 12 % valora como muy buena la
retribucion econdmica de acuerdo al puesto que desempefian, el 36% la
considera como buena y para el 52% de la poblacion es regular.

En el marco de la Teoria de las Necesidades esto se refiere a una necesidad
fisiol6gica “el sueldo”, aqui Maslow sefiala que si esta necesidad no se satisface
genera que los colaboradores no estén motivados completamente y ello podria
reflejarse en el desempefio de sus labores. Como se observa, en base a sus
puestos de trabajo, los colaboradores valoran como regular sus
remuneraciones; relacionado a ello la jefa afirma que en el area cuentan con
personal bajo distintos regimenes laborales, motivo por el que los sueldos son

variados.
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2. Ambiente fisico de trabajo.

Tabla 2
Ambiente fisico de trabajo. Muy Excelente
bueno Malo 0%
0%
i 12%
Frecuencia Bueno

MALO 3 28%

REGULAR 15

BUENO 7 Regular

MUY BUENO 0 60%

EXCELENTE 0

Total 25

Figura 12. Ambiente fisico de trabajo.
Fuente: Elaboracion propia

Descripcion e interpretacion N° 02

De la poblacién de 25 encuestados, el 28% valora como bueno el ambiente

fisico de trabajo, el 60% como regular y para el 12% este ambiente es malo.

Se entiende que no se estaria satisfaciendo del todo las “condiciones de
ambiente fisico de trabajo”, que representa un factor extrinseco de Herzberg en
su teoria de los dos factores; respecto a ello la jefa niega que la disposicion
fisica en planta responda a criterios de disefio estructural generalmente
aceptados, lo cual influye en la motivacion laboral, generando que los
trabajadores no se sientan seguros y comodos en el ambiente fisico; entonces

si influye en la motivacion también lo hace en la percepcién del clima laboral.

3. Condiciones de materiales y equipos para el desarrollo del trabajo.

Tabla 3 Mu Malo Excelente
Condiciones de materiales y equipos bue:o 12% 0%
para el desarrollo del trabajo. 0%

Frecuencia Bueno

36%

MALO 3
REGULAR 13 Regular
BUENO 9 52%
MUY BUENO
EXCELENTE

Figura 13. Condiciones de materiales y equipos para
Total 25 el desarrollo del trabajo.
Fuente: Elaboracion propia.
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Descripcion e interpretaciéon N° 03

De la poblacion de 25 encuestados, el 36% valora como buenas las
condiciones de materiales y equipos para el desarrollo del trabajo, el 52% como

regular y para el 12% dichas condiciones son malas.

En el marco del reglamento interno de Seguridad y Salud en el Trabajo de
la entidad que tiene como finalidad proteger la integridad fisica, mental y social
del trabajador, mediante la prevencion, erradicacion, minimizacion y control de
riesgos laborales; se observa que el mayor porcentaje de encuestados
valoraron las condiciones de los materiales, equipos y herramientas como

regular, lo que implica la necesidad de tomar acciones para mejorar este factor.

4. Estabilidad laboral.

Tabla 4 Excelente Muy | | Malo
Estabilidad laboral. 0% bueno | | 12%
) 8%
Frecuencia
MALO 3
Bueno
REGULAR 12 32%
Regular

BUENO 8 48%
MUY BUENO 2

EXCELENTE 0

Total 25 Figura 14. Estabilidad laboral.

Fuente: Elaboracion propia.

Descripcion e interpretacion N° 04

De los 25 encuestados, el 8% considera muy buena la estabilidad laboral, el
32% como buena, el 48% la valora como regular y para el 12% de la poblacion

la estabilidad laboral es mala.

En el marco de la Teoria de los dos factores de Frederik Herzberg y del
aspecto laboral interpretado en la Teoria de la jerarquia de las necesidades de
Maslow, esta pregunta se refiere a un factor extrinseco “estabilidad laboral”;

referente a ello la mayoria de colaboradores encuestados lo valoraron como
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regular. Esto se relaciona con los distintos regimenes laborales,

necesidades de los puestos y los cambios de posiciones internas.

5. Relacién entre compafieros de trabajo.

Tabla 5

Relacién entre compafieros de

trabajo.

Frecuencia

MALO 1
REGULAR 10
BUENO 13
MUY BUENO 1
EXCELENTE 0
Total 25

Excelente Muy || Malo
0% bueno || 4%
4%
Regular
Bueno 40%

52%

Figura 15. Relacién entre compafieros de trabajo.

Fuente: Elaboracion propia.

Descripcion e interpretacion N° 05

con las

De los 25 encuestados, el 4% considera muy buena la relacion entre los

compafieros de trabajo, el 52% la considera buena, el 40% como regular y para

el 4% esta relacion es mala.

En el marco de la Teoria de los dos factores de Herzberg esto se refiere a

una necesidad extrinseca “relaciones interpersonales”, que en el aspecto

laboral, para Maslow, seria una necesidad social. Este factor se relaciona con

la capacidad de socializar, el trato y apoyo entre comparfieros; que estas

relaciones sean buenas es fundamental para el desarrollo efectivo del trabajo

en equipo y una convivencia buena, influyendo en la motivacion y el clima

organizacional. La jefa considera que si se debe trabajar por mejorar las

relaciones laborales en la Direccion.
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6. Relevancia de la solucion de problemas antes que generar mas
conflicto en la busqueda de culpables.

Tabla 6
Relevancia de la solucion de problemas | Excelente Muy || Malo
j . 0% bueno 4%
antes que generar méas conflicto en la 0 8%
busqueda de culpables.
Frecuencia Regular
40%
MALO 1 Bueno
REGULAR 10 48%
BUENO 12
MUY BUENO
EXCELENTE 0 Figura 16. Relevancia de la solucion de problemas
Total o5 antes que generar mas conflicto en la basqueda de

culpables.
Fuente: Elaboracion propia.

Descripcion e interpretacion N° 06

De los 25 encuestados, el 8% considera que en el trabajo es muy buena la
relevancia que otorgan a la solucion de problemas antes que generar mas

conflicto, para el 48% es buena, para el 40% regular y para el 4% es mala.

En el marco de la Teoria de los dos factores de Herzberg esto se refiere a
un factor extrinseco de la motivacién “relaciones interpersonales”. Que se
priorice la solucién de problemas antes que fomentar mas conflicto buscando
culpables ayuda a mejorar las relaciones laborales reflejado en la motivacion y
gue incide en el clima laboral. Esto es apoyado por los colaboradores, ya que

califican como buena la relevancia que le dan a la solucién de problemas.

7. Actitud del personal para el trabajo en equipo.

Tabla 7 Excelente Mal
Actitud del personal para el trabajo en 0% Muy ot
equi ° bueno 0%

quipo.

- 8%
Frecuencia
MALO 0 Bueno
32% Regular

REGULAR 15 60%

BUENO 8

MUY BUENO 2

EXCELENTE 0 Figura 17. Actitud del personal para el trabajo en

equipo.
Total 25 Fuente: Elaboracién propia.
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Descripcion e interpretaciéon N° 07

De los 25 encuestados, el 8% considera que es muy buena la actitud del
personal para el trabajo en equipo, el 32% considera que es buena, mientras

gue para el 60% de la poblacion dicha actitud es regular.

En el marco de la teoria de Herzberg se refiere a un factor de motivacion
extrinseco “relaciones interpersonales”. La actitud para relacionarse con los
demas comparieros influye en los resultados al trabajar en equipo, de no ser
buenas estas actitudes es importante que se fomenten a través del desarrollo
de actividades que impliquen la colaboracién de otros compafieros y asi
empezar y/o fortalecer lazos de compafierismo. Al respecto la mayoria de
colaboradores consideran como regular las actitudes del personal para laborar

en equipo.

8. Valoracion del jefe hacia el esfuerzo y desempefio laboral.

Tabla 8
Valoracion del jefe hacia el Muy Malo Excelente
esfuerzo y desempeifio laboral. bueno 8% 0%
, 0%
Frecuencia Bueno
40%

MALO 2

REGULAR 13 Regular

BUENO 10 52%

MUY 0

BUENO

EXCELENTE 0

Figura 18. Valoracion del jefe hacia el esfuerzo y
Total 25

desempeifio laboral.
Fuente: Elaboracion propia.

Descripcion e interpretacion N° 08

De los 25 encuestados, el 40% considera que es buena la valoracion del
jefe hacia el esfuerzo y desempefio laboral, el 52% considera que es regular,

mientras que para 8% dicha valoracién en mala.

En el marco del planteamiento de Maslow en su Teoria de Jerarquia de las

necesidades, esta seria una necesidad social, interpretado en el aspecto
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laboral como “estilo de supervisién” y en la teoria de Herzberg como un factor
de motivacion extrinseco. Se busca conocer si en el estilo de supervision de la
jefa, los colaboradores consideran que ella valora o no el desempefio laboral,

a lo cual ellos sefialan, en mayor porcentaje, que esto se da de forma regular.

9. Aplicacion de politicas y normas internas de gestion.

Tabla 9
Aplicacion de politicas y normas Excelente Muy Malo
internas de gestion. 0% bueno 0%
. 8%
Frecuencia
MALO 0
Bueno Regular

REGULAR 13 40% 52%

BUENO 10

MUY BUENO 2

EXCELENTE 0

Figura 19. Aplicacién de politicas y normas internas de

Total 25 g P P y

gestion.
Fuente: Elaboracion propia.

Descripcion e interpretacién N° 09

De los 25 encuestados, el 8% considera que es muy buena la aplicacion de
politicas y normas internas de gestion, el 40% que es buena y para el 52% la

aplicacion de politicas y normas es regular.

En el marco de la Teoria de los dos factores de Herzberg, esta pregunta es
un factor extrinseco referido a “politicas de la organizacién”. En este caso el
Reglamento Interno de trabajo de la entidad incluye politicas organizacionales,
normas que guian y regulan el desarrollo del trabajo con sustentos normativos.
Los colaboradores valoran en mayor porcentaje como regular la aplicacion de
politicas y normas de gestion; y la jefa considera que si es importante su

aplicacion para guiar y mejorar el logro de los resultados.
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10.Reconocimiento al esfuerzo por logros obtenidos.

Tabla 10

. Excelente
Reconocimiento al esfuerzo por Muy Malo X 0%
logros obtenidos. bueno Bueno | | 169

0% 20%
Frecuencia
MALO 4
REGULAR 16
Regular

BUENO 5 64%

MUY BUENO 0

EXCELENTE 0 Figura 20. Reconocimiento al esfuerzo por logros

obtenidos.
Total 25

Fuente: Elaboracion propia.

Descripcion e interpretacion N° 10

De los 25 encuestados, el 20% considera que es bueno el reconocimiento
al esfuerzo por logros obtenidos, el 64% considera que es regular y para el 16%

el reconocimiento al esfuerzo es malo.

En el marco de la teoria de los dos factores de Herzberg, la pregunta se
refiere a un factor de motivacion intrinseco que es el “reconocimiento”, para
Maslow seria una necesidad de estima y para McClelland una necesidad de
logro. Litwin y Stringer consideran la recompensa como una dimensién del
clima organizacional que representa la percepcién de los trabajadores sobre la
adecuacion de la recompensa recibida por el trabajo bien hecho, relacionado
con un salario justo y el reconocimiento social, como una felicitacion o
promocion. Los colaboradores consideran que no se aplica con frecuencia
reconocimientos al esfuerzo por logros obtenidos, repercutiendo de forma

negativa en la motivacion.
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11.Compromiso del personal con el trabajo eficiente.

Tabla 11
Compromiso del personal con el Excelente Muy Malo
trabajo eficiente. 0% bueno 0%
. 12%
Frecuencia
Regular
MALO 0 48%
Bueno

REGULAR 12 40%

BUENO 10

MUY BUENO 3

EXCELENTE 0 Figura 21. Compromiso del personal con el trabajo

eficiente.
Total 25 Fuente: Elaboracién propia.

Descripcion e interpretacion N° 11

De los 25 encuestados, el 12% considera que es muy bueno el compromiso
del personal con el trabajo eficiente, el 40% considera que es bueno y para el

48% es regular.

En el marco del planteamiento de Maslow en su Teoria Jerarquia de las
Necesidades, en el aspecto laboral, esta pregunta se refiere a una necesidad
de estima, que para Herzberg es un factor de motivacion intrinseco “la
responsabilidad”; en la teoria de McClelland se relacionaria con la necesidad
de logro, que es el impulso por obtener éxito. Lo ideal seria que las personas
sean responsables y comprometidas en desarrollar con eficacia sus labores.
Sin embargo la jefa del area considera que el personal no se encuentra muy
comprometido con el trabajo eficiente, esto contradice en parte lo respondido

por los encuestados y muestra que la motivaciéon del personal no es tan buena.
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12.0Oportunidades de promocion y/o ascenso en la carrera de los puestos

en la organizacion.

Tabla 12

Oportunidades de promociéon y/o
ascenso en la carrera de los
puestos en la organizacién.

Frecuencia
MALO 5
REGULAR 14
BUENO 6
MUY BUENO 0
EXCELENTE 0
Total 25

Muy
bueno
0%

Bueno
24%

Malo
20%

Regular
56%

Excelente
0%

Figura 22. Oportunidades de promocion y/o ascenso
en la carrera de los puestos en la organizacion.
Fuente: Elaboracion propia.

Descripcion e interpretacion N° 12

De los 25 encuestados, el 24% considera que son buenas las oportunidades

de promocién y/o ascenso en la carrera de los puestos, el 56% que son

regulares y para el 20% son malas.

Se observa que la mayoria de los encuestados consideran que existen

pocas oportunidades de ascender en los puestos en la organizacion;

percepcion que también es compartida por la jefa de la Direccion. Esto significa

gue no se promueve mucho el desarrollo de lineas de carrera y ello también se

debe a las distintas barreras burocraticas existentes.

13.Desarrollo personal influenciado por el trabajo eficiente.

Tabla 13
Desarrollo personal influenciado por
el trabajo eficiente.

Frecuencia
MALO 1
REGULAR 11
BUENO 10
MUY BUENO 3
EXCELENTE 0
Total 25

Excelente
0%

Muy
bueno
12%

Malo
4%

Bueno
40%

Regular

44%

Figura 23. Desarrollo personal influenciado por el
trabajo eficiente.
Fuente: Elaboracion propia.
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Descripcion e interpretacion N° 13

De los 25 encuestados, el 12% considera como muy bueno el desarrollo
personal influenciado por el trabajo eficiente, el 40% lo considera como bueno,

el 44% como regular y para el 4% de la poblacion es malo.

Se observa que para el mayor porcentaje de los encuestados el trabajo
realizado de manera eficiente promueve en poca medida el desarrollo personal;
respecto a ello la jefa considera que el trabajo eficiente si debe promover e
influenciar el desarrollo de los colaboradores. Esto se relaciona con los
reconocimientos ya que significan que si se valoran aquellos trabajos que
logran un buen desempefio laboral y deberia ser base para el desarrollo

personal de los colaboradores.

14.Participacion del personal en la definicion de objetivos y planes de
accion para alcanzarlos.

Tabla 14
Participacion del personal en la

definicién de objetivos y planes de Excelente Muy
accion para alcanzarlos. 0% Malo b‘:;/"o
Frecuencia 12% .
Bueno
MALO 3 36%
REGULAR 13
Regular
BUENO 9 52%
MUY BUENO 0
EXCELENTE 0
Total o5 Figura 24. Participacion del personal en la definicion

de objetivos y planes de accion para alcanzarlos.
Fuente: Elaboracion propia.

Descripcion e interpretaciéon N° 14

De los 25 encuestados, el 36% considera buena la participacion del personal
en la definicidbn de objetivos y planes de accion para alcanzarlos, el 52% la

considera regular y para el 12% de la poblacién es mala.

En el marco de la teoria de los dos factores de Herzberg en el aspecto
laboral esta pregunta se refiere a un factor intrinseco “participacion en las

decisiones”, que se relaciona con el involucramiento y consideracion de los
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colaboradores en el proceso de tomar decisiones respecto a metas y objetivos
laborales. Se observa que el mayor porcentaje de encuestados consideran que
su participacion en la definicion de objetivos y planes de accion es poca y

regular.

15.Libertad para proponer cambios de mejora en el puesto de trabajo.

Tabla 15

Libertad para proponer cambios de Excelente Muy | | malo
mejora en el puesto de trabajo. 0% bueno | | go

4%
Frecuencia
MALO 2 Bueno Regular
40% 48%

REGULAR 12 e

BUENO 10

MUY BUENO 1

EXCELENTE 0 Figura 25. Libertad para proponer cambios de mejora

en el puesto de trabajo.
Total 25 Fuente: Elaboracion propia.

Descripcion e interpretacion N° 15

De los 25 encuestados, el 4% considera muy buena la libertad para proponer
cambios de mejora en el puesto de trabajo, el 40% la considera buena, el 48%
como regular y para el 8% de la poblacién es mala.

En el marco de la teoria de los dos factores de Herzberg en el aspecto
laboral esta pregunta se relaciona con un factor intrinseco “autonomia”, que se
refiere a la libertad para proponer y decidir como realizar mejor el trabajo. Se
observa que gran parte de los encuestados consideran como regular la libertad
gue tienen para proponer y decidir cambios que mejoren sus funciones y

puestos.
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16.El jefe transmite la informacidén necesaria para el desarrollo del

trabajo.

Tabla 16

El jefe transmite la informacion
necesaria para el desarrollo del
trabajo.

Frecuencia
NUNCA 1
A VECES 12
CON FRECUENCIA 11
SIEMPRE 1
Total 25

Siempre | | Nunca

4% 4%
Con
frecuencia A veces
44% 48%

Figura 26. El jefe transmite la informacion

necesaria para el desarrollo del trabajo.
Fuente: Elaboracion propia.

Descripcion e interpretacion N° 16

De los 25 encuestados, el 4% considera que siempre el jefe transmite la

informacion necesaria para el desarrollo del trabajo, el 44% consideran que

esto se da con frecuencia, el 48% que solo se da a veces y para el 4% el jefe

nunca lo hace.

Esta pregunta se refiere a la comunicacién descendente que existe en la

Direccion y como se observa el mayor porcentaje de encuestados consideran

gue el jefe a veces transmite la informacién que se requiere para el desarrollo

de las labores. Esto significa que se necesita fortalecer la comunicacion

ascendente para exista una mayor fluidez.

17.Normas, métodos y modelos de comportamiento son transmitidos de

manera oportuna.

Tabla 17

Normas, métodos y modelos de
comportamiento son transmitidos de
manera oportuna.

Frecuencia
NUNCA 1
A VECES 15
CON FRECUENCIA 9
SIEMPRE 0
Total 25

Con
frecuencia
36%

A veces
60%

Siempre
0%

Figura 27. Normas, métodos y modelos de

Fuente: Elaboracion propia.

comportamiento son transmitidos de manera oportuna.
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Descripcion e interpretacion N° 17

De los 25 encuestados, el 36% considera que con frecuencia las normas,
métodos y modelos de comportamiento son transmitidos de manera oportuna,

el 60% considera que esto se da a veces y para el 4% esto nunca ocurre.

Esta pregunta se refiere al tipo de comunicacion descendente que existe en
el area y que los colaboradores perciben por parte de la alta direccién. Se
observa que la mayoria de encuestados perciben que solo a veces se les
transmite de manera oportuna normas, métodos y modelos de comportamiento,
esto significa que se deberian mejorar los canales de comunicacién para

informar mejor y oportunamente a los colaboradores.

18.Se recibe retroalimentacion clara, razonable y de manera adecuada
acerca del trabajo realizado.

Tabla 18
Se recibe retroalimentacién clara
' i Nunca
razonable y de manera adecuada Siempre o
. . 0% 4%
acerca del trabajo realizado. Con
frecuencia
Frecuencia 32%
NUNCA 1 A veces
0,
A VECES 16 64%
CON 8
FRECUENCIA
SIEMPRE 0

Figura 28. Se recibe retroalimentacion clara,
razonable y de manera adecuada acerca del
Total 25 trabajo realizado.

Fuente: Elaboracion propia.

Descripcion e interpretacion N° 18

De los 25 encuestados, el 32% considera que con frecuencia se recibe
retroalimentacion clara, razonable y de manera adecuada acerca del trabajo
realizado, el 64% considera que esto se da a veces y para el 4% esto nunca

ocurre.

La pregunta se enmarca en el tipo de comunicacion descendente que existe
por parte de la jefa hacia los colaboradores. Como se observa, el mayor

porcentaje de los encuestados consideran que la retroalimentacién respecto al
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trabajo realizado que la jefa brinda, solo a veces se da de forma adecuada,
clara y razonable. Esto es muy importante ya que realizar una buena
retroalimentacion significa la mejora del trabajo, disminucién de errores, de

tiempo, mejores métodos y por consiguiente mejores resultados.

19.Existe comunicacion a todo el personal parainformarles acerca de los
objetivos y logros obtenidos.

Tapla 19 - L. Siempre Nunca
Existe comunicacion a todo el 0% 12%
personal para informarles acerca e
de los objetivos y logros obtenidos. Con
) frecuencia
Frecuencia 36%
NUNCA 3 A veces
52%
A VECES 13
CON 9
FRECUENCIA
SIEMPRE 0 Figura 29. Existe comunicacion a todo el personal
para informarles acerca de los objetivos y logros
Total 25 obtenidos.

Fuente: Elaboracion propia.

Descripcion e interpretacion N° 19

De los 25 encuestados, el 36% considera que con frecuencia existe
comunicacién a todo el personal para informarles acerca de los objetivos y
logros obtenidos, el 52% considera que esto solo ocurre a veces y para el 12%

esto nunca se da.

Esta pregunta se refiere a la comunicacion descendente y al grado de
informacioén y reconocimiento por logros obtenidos que existe en la Direccion.
Se observa que la mayoria de encuestados consideran que solo a veces se les
comunica sobre objetivos y logros alcanzados, esto genera que la
comunicacion no fluya adecuadamente y que los colaboradores sientan que no

se les reconoce por su esfuerzo y desempeiio.
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20.El jefe escucha las opiniones y sugerencias de los empleados.

Tabla 20

El jefe escucha las opiniones y
sugerencias de los empleados.

Frecuencia
NUNCA 0
A VECES 12
CON FRECUENCIA 11
SIEMPRE 2
Total 25

Descripcion e interpretacion N° 20

Nunca
0%

Siempre
8%

Con
frecuencia
44%

A veces
48%

Figura 30. El jefe escucha las opiniones y
sugerencias de los empleados.

Fuente: Elaboracion propia.

De los 25 encuestados, el 8% considera que siempre el jefe escucha las

opiniones y sugerencias de los empleados, el 44% considera que ocurre con

frecuencia y para el 48% esto ocurre a veces.

Esta pregunta se refiere a la disposicion de la jefa para la escucha activa

hacia los colaboradores que a la vez motiva e influye en la comunicacion

ascendente. Para la mayoria de encuestados solo a veces la jefa escucha sus

opiniones y sugerencias; sin embargo ella considera que si tiene la disposicion

para escucharlos. La escucha activa y el interés jefatural por la comunicacion

ascendente de los trabajadores en la Direccidon fomentaran la fluidez y

confianza para este tipo de comunicacion.

21.El jefe toma conocimiento oportunamente respecto a la asistencia y

permanencia del personal.

Tabla 21

El jefe toma conocimiento oportunamente
respecto a la asistencia y permanencia del

personal.

Frecuencia
NUNCA 0
A VECES 11
CON FRECUENCIA 10
SIEMPRE 4
Total 25

Figura 31. El jefe

Siempre
16%

Con

frecuencia

40%

A veces
44%

Nunca
0%

toma conocimiento
oportunamente respecto a la asistencia y
permanencia del personal.
Fuente: Elaboracion propia.
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Descripcion e interpretacion N° 21

De los 25 encuestados, el 16% consideran que siempre el jefe toma
conocimiento oportunamente respecto a la asistencia y permanencia del
personal, el 40% consideran que lo hace con frecuencia y para el 44% esto

ocurre a veces.

La pregunta se refiere a la comunicacion ascendente existente de los
colaboradores hacia la jefa, relacionada también con el nivel de respeto. La
mayoria de encuestados consideran que la jefa a veces toma conocimiento
oportuno sobre la asistencia y permanencia de los colaboradores en el trabajo;
esto debido a que ellos, en oportunidades, no comunican sobre sus faltas o
permisos en el debido momento o lo informan por terceras personas

(compafieros de trabajo).

22.La comunicacién entre el jefe y el personal es fluida y frecuente.

Tabla 22

La comunicacion entre el jefe y el Con Nunca siempre

| es flui f .
personal es fluida y frecuente frecuencia 8% 0%
. 32%
Frecuencia
NUNCA 2
A veces

A VECES 15 60%

CON 8

FRECUENCIA

SIEMPRE 0 Figura 32. La comunicacion entre el jefe y el personal
Total 25 es fluida y frecuente.

Fuente: Elaboracion propia.

Descripcion e interpretacion N° 22

De los 25 encuestados, el 32% considera que con frecuencia la
comunicacién entre el jefe y el personal es fluida, el 60% considera que esto

ocurre a veces y para el 8% esto nunca ocurre.

La pregunta se refiere a la comunicacion descendente y ascendente que
existe dentro de la Direccion. Se observa que la mayoria de encuestados

consideran que la transmisién de informacién entre la jefa y los colaboradores
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solo a veces se da de manera fluida y frecuente. Esto no resulta favorable para
la convivencia y desarrollo de las labores en el area, por lo que deben tomarse
acciones para mejorar el flujo de la comunicacién logrando que esta sea

constante y efectiva.

23.Efectividad de la coordinacién funcional entre areas.

Tabla 23 Siempre
Efectividad de la coordinacion a%
funcional entre areas.

Nunca
0%

Frecuencia
Con
NUNCA frecuencia A veces
0 44% 52%

A VECES 13

CON 11

FRECUENCIA

SIEMPRE 1

Figura 33. Efectividad de la coordinacion funcional
Total 25 entre areas.
Fuente: Elaboracion propia.

Descripcion e interpretacion N° 23

De los 25 encuestados, el 4% considera que siempre es efectiva la
coordinacion funcional entre areas, el 44% considera que esto ocurre con

frecuencia y para el 52% esto se da solo a veces.

La pregunta se refiere a la comunicacion lateral que existe entre la Direccion
y otras areas con las que debe interactuar por el bien de las labores realizadas.
Se observa que el mayor porcentaje de encuestados consideran que la
efectividad de la comunicacion con otras areas se da a veces y no siempre,
debido a los diferentes procedimientos y barreras para lograr una coordinacién

efectiva.
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24.La comunicacion informal fluye adecuadamente.

Tabla 24
La comunicacion informal fluye
adecuadamente.
Frecuencia

NUNCA 0

A VECES 13
CON 11
FRECUENCIA

SIEMPRE 1
Total 25

Siempre Nunca
Con
frecuencia A veces
44% 52%

Figura 34. La comunicacion informal fluye
adecuadamente.
Fuente: Elaboracion propia.

Descripcion e interpretacion N° 24

De los 25 encuestados, el 4% considera que siempre la comunicacion

informal fluye adecuadamente, el 44% considera que ocurre con frecuencia y

para el 52% esto ocurre a veces.

La pregunta se refiere al tipo de comunicacion informal que se presenta en

la Direccion, relacionada también al nivel de relaciones interpersonales

existentes en el area. Se observa que para la mayoria de colaboradores esta

comunicacion se desarrolla “a veces”, a esto la jefa considera que la

comunicacién informal no fluye adecuadamente entre los miembros del area

debido a que las relaciones interpersonales no son las mejores.

25.El trabajo en equipo genera acuerdos consensuados.

Tabla 25
El trabajo en equipo genera acuerdos
consensuados.
Frecuencia
NUNCA 0
A VECES 14
CON
FRECUENCIA 10
SIEMPRE 1
Total 25

Siempre
4%

Nunca
0%

Con
frecuencia
40%

A veces
56%

Figura 35. El trabajo en equipo genera acuerdos
consensuados.
Fuente: Elaboracion propia.
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Descripcién e interpretaciéon N° 25

De los 25 encuestados, el 4% de la poblacion considera que siempre el
trabajo en equipo genera acuerdos consensuados, el 40% considera que ocurre
con frecuencia y para el 56% esto ocurre a veces.

Esta pregunta se refiere a la comunicacion existente en el desarrollo de
trabajos en equipo, de ser efectiva generard que los acuerdos a los que se
lleguen sean compartidos y que los niveles de conflictos disminuyan o sean los
minimos posibles. Se observa que la mayoria de los encuestados considera
gue cuando trabajan en equipo no es tan facil acordar ya que a veces llegan a
acuerdos consensuados, esto significa que la comunicacion al trabajar en

equipo aun no es efectiva, por lo que se debe mejorar.

26.Efectividad de la toma de decisiones participativa.

Tabla 26 Muy
Efectividad de la toma de Excelente bueno Malo
decisiones participativa. 0% 2% 8%
Frecuencia
Bueno
MALO 2 36%
Regular

REGULAR 13 52%

BUENO 9

MUY BUENO 1

EXCELENTE 0

Figura 36. Efectividad de la toma de decisiones

Total 25 participativa.
Fuente: Elaboracion propia.

Descripcion e interpretacion N° 26

De los 25 encuestados, el 4% considera muy buena la efectividad de la toma
de decisiones participativa, el 36% la considera como buena, el 52% como

regular y para el 8% de la poblacion es mala.

La pregunta se refiere al nivel de participacion que promueve la jefa en los
colaboradores para que sean considerados y participen en la toma de

decisiones en el area. Se observa que el mayor porcentaje de encuestados,
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consideran que es regular la efectividad en la toma de decisiones donde se

incluya la participacion de ellos; puesto que no son considerados ni informados

constantemente respecto a estas actividades.

27.Uso y aplicacion de técnicas decisionales en laconduccion de equipos.

Tabla 27
Uso y aplicacion de técnicas Malo Excelente
decisionales en la conduccion de Muy 8% 0%
equipos. bueno Bueno
0% 24%
Frecuencia
MALO 2
REGULAR 17 Regular
68%
BUENO 6
MUY BUENO 0
EXCELENTE 0 Figura 37. Uso y aplicacién de técnicas decisionales
en la conduccion de equipos.
Total 25 Fuente: Elaboracién propia.

Descripcion e interpretacion N° 27

De los 25 encuestados, el 24% considera bueno el uso y aplicacion de

técnicas decisionales en la conduccion de equipos, el 68% lo considera regular

y para el 8% esto es malo.

Se observa que el mayor porcentaje de encuestados valoran como regular

el uso y aplicacién por la jefa de técnicas para la toma de decisiones al dirigir a

los equipos de trabajo; respecto a ello la jefa reconoce y considera que falta

fortalecer la aplicacion de formas que motiven la participacion en las decisiones

al interior de los equipos de trabajo en el area.
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28.Compromiso compartido con la filosofia institucional (valores, vision,
mision).

Tabla 28 Excelente Muy | | Malo
. . 0% bueno 4%
Compromiso compartido con la 8%
filosofia institucional (valores,
vision, mision).
: Bueno Regular
Frecuencia 36% 529
MALO 1
REGULAR 13
BUENO 9
MUY BUENO 2
Figura 38. Compromiso compartido con la filosofia
EXCELENTE 0 institucional (valores, visién, misién).
Total 25 Fuente: Elaboracién propia.

Descripcion e interpretacion N° 28

De los 25 encuestados, el 8% considera muy bueno el compromiso
compartido con la filosofia institucional, el 36% lo considera como bueno,
el 52% como regular y para el 4% resulta malo.

Esta pregunta se refiere a la visibn compartida que la jefa es capaz de
promover en los colaboradores bajo su direccion. Se observa que el mayor
porcentaje de encuestados consideran que la jefa fomenta de manera regular
el compromiso por una filosofia institucional compartida, por ello es importante
fortalecer la existencia de una vision comuan entre todos los colaboradores hacia

la entidad, en el desarrollo de las funciones.

29.Cordialidad en el trato con los colaboradores.

Tabl{:l 2_9 Malo Muy Excelente
Cordialidad en el trato con los 0% bueno 0%
colaboradores. 8%
Frecuencia Regular
MALO 0 4%
Bueno

REGULAR 11 48%

BUENO 12

MUY BUENO 2

EXCELENTE 0 Figura 39. Cordialidad en el trato con los

colaboradores.
Total 25 Fuente: Elaboracién propia.
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Descripcion e interpretaciéon N° 29

De los 25 encuestados, el 8% considera muy buena la cordialidad en el trato
con los colaboradores, el 48% la considera buena y para el 44% de la poblacién

es regular.

La pregunta se refiere a la cordialidad y el buen trato existente en la
Direccion, de la jefa hacia los colaboradores. EI mayor porcentaje de
encuestados consideran que la jefa es cordial en su trato, lo cual significa que
ella busca promover las buenas relaciones interpersonales basadas en la

amabilidad y cordialidad de su liderazgo ejercido.

30.Imparcialidad del jefe en la asignacién de roles.

Tabla 30
Imparcialidad del jefe en la Muy Excelente
asignacion de roles. bueno Malo 0%
0% 8%
Frecuencia
Bueno
MALO 2 44%
REGULAR 12 Regular
48%

BUENO 11

MUY BUENO 0

EXCELENTE 0

Figura 40. Imparcialidad del jefe en la asignacion

Total 25 de roles.
Fuente: Elaboracion propia.

Descripcion e interpretacion N° 30

De los 25 encuestados, el 44% considera buena la imparcialidad del jefe en

la asignacion de roles, el 48% la considera regular y para el 8% es mala.

La pregunta se relaciona con el tipo de liderazgo democrético, que se
caracteriza por fomentar la participacion de todos en forma imparcial y con
igualdad de condiciones. Se observa que para el mayor porcentaje de
encuestados la asignacién de roles de manera imparcial por parte de la jefa se
efectia en forma regular, no llega a ser del todo buena y esto afecta al

desarrollo de sus funciones y clima organizacional.
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31.Apoyo jefatural en la solucion de problemas laborales.

Tabla 31 Excelente Muy Malo
Apoyo jefatural en la solucién de 0% bueno || 4%
problemas laborales. 8%
Frecuencia
Bueno Reglzlar

MALO 1 36% 52%

REGULAR 13

BUENO 9

MUY BUENO 2

Figura 41. Apoyo jefatural en la solucién de
EXCELENTE 0 problemas laborales.

Fuente: Elaboracion propia.
Total 25

Descripcion e interpretacion N° 31

De los 25 encuestados, el 8% considera muy bueno el apoyo jefatural en la
solucién de problemas laborales, el 36% lo considera bueno, el 52% como

regular y para el 4% de la poblacion este apoyo es malo.

La pregunta se relaciona con el estilo de liderazgo democrético y
carismatico, caracterizado por las habilidades interpersonales buenas del lider.
Se observa que el mayor porcentaje de encuestados consideran que el apoyo
brindado por la jefa para la solucién de problemas laborales es regular. Esto se

debe mejorar ya que las dificultades afectan a toda la Direccién.

32. Supervisiéon concurrente en el desarrollo de las funciones.

Tabla 32 Muy Excelente
L Malo
Supervision concurrente en el bueno 2% 0%
desarrollo de las funciones. 0% -
- Bueno
Frecuencia 40%
MALO 1 Regular
56%

REGULAR 14

BUENO 10

MUY BUENO 0

Figura 42. Supervision concurrente en el desarrollo
EXCELENTE 0 de las funciones.
Total 25 Fuente: Elaboracion propia.
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Descripcion e interpretaciéon N° 32

De los 25 encuestados, el 40% considera buena la supervision concurrente
en el desarrollo de las funciones, el 56% como regular y para el 4% esta

supervision es mala.

Se observa que el mayor porcentaje de encuestados consideran como
regular la supervisién concurrente que la jefa ejerce al desarrollo de las labores,
referente a ello la jefa afirma que si lo hace. En el liderazgo democratico la
supervision no necesariamente debe ser concurrente, Sino mas importante es
la delegacion de responsabilidades y generacion del compromiso en los

colaboradores para el desarrollo eficiente del trabajo.

33.Interés del jefe por la participacion del personal en propuestas

novedosas para el desarrollo del trabajo.

Tabla 33
Interés del jefe por la participacion del | Malo Muy Excelente
personal en propuestas novedosas 0% bueno 0%
para el desarrollo del trabajo. 8%
Regular
Frecuencia 52%
Bueno

MALO 0 40%

REGULAR 13

BUENO 10

MUY BUENO 2

Figura 43. Interés del jefe por la participacion del

2CEEENVE 0 personal en propuestas novedosas para el desarrollo
Total 25 del trabajo.

Fuente: Elaboracion propia.

Descripcion e interpretacion N° 33

De los 25 encuestados, el 8% considera muy bueno el interés del jefe por la
participacion del personal en propuestas novedosas para el desarrollo del
trabajo, el 40% lo considera bueno y para el 52% la poblacion es regular.

La pregunta se relaciona con el estilo de liderazgo democrético y

transformacional que busca innovar y promover propuestas de mejora
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novedosas. El mayor porcentaje de colaboradores considera como regular el
interés de la jefa respecto a la participacion de los trabajadores en el desarrollo
de ideas y propuestas novedosas. Este factor debe mejorar para lograr un

mayor compromiso y una cultura de innovacion.

34.Capacidad jefatural para resolver conflictos.

Tabla 34
Capacidad jefatural para resolver Excelente
conflictos Muy
. bueno Malo 0%
8%
Frecuencia 4%
MALO 2
Bueno Reaul
40% egular
REGULAR 12 0 48%
BUENO 10
MUY BUENO 1
EXCELENTE 0
Total o5 Figura 44. Capacidad jefatural para resolver

conflictos.
Fuente: Elaboracion propia.

Descripcion e interpretacion N° 34

De los 25 encuestados, el 4% considera muy buena la capacidad jefatural
para resolver conflictos, el 40% como buena, el 56% la considera regular y para

el 8% de la poblacion es mala.

Esta pregunta se relaciona con el liderazgo carismatico caracterizado por
las habilidades emocionales y la capacidad de influir del lider en las demas
personas. Se observa que el mayor porcentaje de encuestados considera que
la jefa ejerce de forma regular la capacidad para resolver conflictos laborales,

por lo cual se deberia fomentar sus habilidades directivas.
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35.Capacidad jefatural para influir en otras personas.

Lola '35 i I Muy Excelente
;?E:(;gi% Le;gtural para influir en bueno Voo 0%
0% Bueno 16%
Frecuencia 32%

MALO 4

REGULAR 13 Reqular

BUENO 8 52%

MUY BUENO 0

EXCELENTE 0

Figura 45. Capacidad jefatural para influir en otras
Total 25 personas.
Fuente: Elaboracion propia.

Descripcion e interpretacion N° 35

De los 25 encuestados, el 32% considera buena la capacidad jefatural para
influir en otras personas, para el 52% es regular y el 16% la considera como

mala.

Esta pregunta esta relacionada con el liderazgo democratico, carismatico y
transformacional. Se observa que el 52% de los encuestados, que representa
el mayor porcentaje, considera que la jefa ejerce de forma regular su capacidad
para influenciar en los demas trabajadores; respecto a esto ella considera que
aun no logra influir de manera efectiva en el comportamiento de sus

colaboradores, por lo que debe seguir trabajando en ello.
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DIMENSION N° 1: MOTIVACION

Tabla 36 Excelente Muy | | Malo
Dimension Motivacion 0% bueno 8%
5%
Promedio
Bueno
MALO 2 36%
REGULAR 13 Regular
51%

BUENO 9

MUY BUENO 1

EXCELENTE 0

Total 25 Figura 46. Dimensién Motivacion.

Fuente: Elaboracion propia.

Descripcion e interpretacion N° 36

De los 25 encuestados, en promedio se resume que: el 5% de la poblacién
considera muy buena la motivacion en el trabajo, el 36% la considera buena, el

51% como regular y para el 8% es mala.

A nivel de la dimensidn “motivacion” en el aspecto laboral se puede decir
gue el mayor porcentaje de encuestados consideran que su nivel de motivacion
laboral es regular, esto debido a factores intrinsecos y extrinsecos que faltan
fortalecer y mejorar, ya que ellos influyen en el nivel de motivacion de los

colaboradores.
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DIMENSION N° 2: COMUNICACION

Tabla 37 - Nunca
Dimensién Comunicacion Siempre || 34,
4%
Promedio
NUNCA 1 Con
frecuencia A veces

A VECES 13 39% 54%

CON FRECUENCIA 10

SIEMPRE 1

Total 25

Figura 47. Dimensién Comunicacion.
Fuente: Elaboracion propia.

Descripcion e interpretacion N° 37

De los 25 encuestados, el 4% considera que siempre se da una adecuada
comunicacion en el trabajo, el 39% que esto se da con frecuencia, el 54%

considera que ocurre a veces y para el 3% esto nunca ocurre.

A nivel de la dimension “comunicacién”, en la Direccidbn objeto de
investigacion, de acuerdo a la percepcion de los colaboradores se puede decir
gue el mayor porcentaje de encuestados considera que la comunicacion entre
todos los integrantes no se desarrolla de manera adecuada constantemente,
sino solo a veces, lo que da a entender que la comunicacién es irregular, no
llega a ser completamente buena, por ello es necesario implementar medidas

gue contribuyan a su efectividad.
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DIMENSION Ne° 3: ESTILOS DE LIDERAZGO

Tabla 38

Dimension Estilos de liderazgo

Promedio
MALO 2
REGULAR 13
BUENO 9
MUY BUENO 1
EXCELENTE 0
Total 25

0, (]
4% 6%
Bueno
0,
38% Regular

52%

Figura 48: Dimension Estilos de liderazgo.
Fuente: Elaboracion propia.

Descripcion e interpretacion N° 38

De los 25 encuestados, el 4% considera muy buena la aplicacion jefatural

de los estilos de liderazgo en el trabajo, el 37% que es buena, el 52% considera

gue es regular y para el 7% es mala.

A nivel de la dimensién “estilos de liderazgo” en la Direccién de acuerdo a

la percepcion de los colaboradores se puede decir que su aplicacién vy

desarrollo es regular, puesto que el liderazgo ejercido no resulta ser del todo

bueno; por ello se deberia fortalecer las habilidades directivas y promover un

mejor desarrollo de los estilos de liderazgo.
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Andlisis y Discusién

A través de los autores y las teorias revisadas se puede identificar los factores
que influyen en el clima organizacional y en la percepcion que los colaboradores
puedan tener, éstos se relacionan con varias dimensiones tal como lo sefialan
diferentes autores, pero en el caso de la investigacion realizada se considerd
conveniente, por la problematica presentada, evaluar tres de ellas que a su vez
contienen algunas de las otras dimensiones mencionadas, es asi que estas tres
dimensiones son: motivacion, comunicacion y estilos de liderazgo, todo ello en el

aspecto laboral.

Los resultados evidencian que en la Direcciéon de Derecho de Vigencia los
colaboradores perciben la existencia de un clima regular, que basados en los
autores citados resultaria siendo un clima que tiene parte de tipo Autoritario y parte
de tipo Consultivo en menor medida, puesto que en los resultados a nivel dimension
los mayores porcentajes los tienen las opciones regular o a veces, lo que evidencia
también que los colabores perciben que la relaciones entre la direccion y el personal
son regulares y no del todo buenas. Referente a ello Brunet (2014), basado en los
tipos de clima propuestos por Likert menciona que mientras mas cerca esté el clima
del sistema IV que pertenece al clima Participativo, mejores seran las relaciones
entre la Direccion y el personal, pero si sucede lo contrario y el clima se acerca mas
al sistema | perteneciente al tipo Autoritario estas relaciones no seran buenas lo

cual no es favorable para la organizacion.

Entre a las dimensiones evaluadas, la que se considera un poco mejor ya que
tuvo el mayor porcentaje entre las opciones de respuesta “con frecuencia” y
“siempre” resulta ser, segun la percepcién de los colaboradores, la comunicacion,
aunqgue el porcentaje de diferencia es minimo esto evidencia que existen muchas
posibilidades de que pueda mejorar si se emplean tipos de comunicacion y
estrategias adecuadas para promoverlas y tal como lo menciona Likert que una
comunicacion ascendente, descendente y también lateral son caracteristicas de un

tipo de clima organizacional “Participacion en grupo” que es el ideal a alcanzar.
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CONCLUSIONES

Desde la percepcion de los colaboradores de la Direccion de Derecho de
Vigencia, la motivacion como dimension del clima organizacional se describe como
‘regular” en un 51% , esto debido a que ellos consideran que factores extrinsecos
como el sueldo, condiciones fisicas de trabajo y comodidad, estabilidad laboral,
actitud para el trabajo en equipo y factores intrinsecos como reconocimientos,
compromiso con el trabajo eficiente, oportunidades de ascenso y participacion en

las decisiones se presentan en el trabajo pero de forma regular y no constante.

Desde la perspectiva de los colaboradores de la Direccion de Derecho de
Vigencia, el desarrollo de la comunicacién en el area, se describe como “regular”
en un 54% ya que sefialan que su aplicacion no es constante, esto refleja que los
trabajadores consideran que la comunicacion no fluye adecuadamente, el
desarrollo del trabajo en equipo no es del todo efectivo, que solo a veces se
transmite a todo el personal informacién sobre los logros alcanzados, repercutiendo
esto en las relaciones interpersonales entre compafieros de trabajo y entre el jefe

y colaboradores.

Desde la percepcion de los colaboradores del &rea investigada, los estilos de
liderazgo ejercidos se describen como regular en un 52%, concretamente el
adoptado por la jefa, esto se debe a factores como poca aplicacién de técnicas
decisionales que influyan en el fomento de la participaciéon de los colaboradores en
la toma de decisiones, regular desarrollo jefatural de la capacidad para resolver
problemas laborales de manera efectiva, regular apoyo en la solucién de problemas

laborales y poca capacidad de influencia jefatural en los miembros de la Direccion.

De manera general, después de la investigacién se puede concluir que la
situacion del clima organizacional percibida por los colaboradores en la Direccién
de Derecho de Vigencia se presenta en forma regular e inestable, que se ve
reflejado en actitudes de inconformidad, de relaciones laborales que no llegan a ser
buenas en su totalidad, evidenciandose también insatisfaccion en determinados

factores de motivacién, comunicacion y estilos de liderazgo en los colaboradores.
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RECOMENDACIONES

Mejorar la motivacion de los colaboradores de la Direccion de Derecho de
Vigencia a través de la implementacion de formas de reconocimiento al esfuerzo
por el desarrollo de las funciones y logros alcanzados, desarrollar mejoras en los
ambientes fisicos de trabajo para que esto genere mayor seguridad y comodidad
en los colaboradores, promover capacitaciones que ayuden al desarrollo de nuevas
habilidades profesionales, fomentar de manera progresiva el desarrollo de trabajos

en equipo y actividades de integracion para mejorar las relaciones interpersonales.

Mejorar el desarrollo de la comunicacion en los colaboradores de la Direccion
de Derecho de Vigencia, tanto formal (ascendente, descendente y lateral) como
informal de cierta manera, con la finalidad de que los mensajes sean transmitidos
a todos los miembros del area y a otras areas también de forma clara y directa, esto
brindara confianza a los colaboradores para que de manera participativa puedan
aportar y comunicar ideas novedosas, dudas, incomodidades y propuestas en

beneficio de la direccion.

Mejorar los estilos de liderazgo ejercidos en la Direccion de Derecho de
Vigencia, a través de la puesta en practica del estilo de liderazgo democratico,
carismatico y transformacional ya que se complementan de buena manera, esto
para promover la participacion de los colaboradores en la toma de decisiones y
demas actividades laborales, para fomentar el desarrollo de las capacidades de
jefaturas tanto en la solucién de conflictos como en influir efectivamente en los
colaboradores, asi se podra afianzar también las relaciones interpersonales entre
todos los miembros de la direccién y al mejorar el liderazgo a través del estilo que

se aplique, mejorara también el clima organizacional.

De manera general, la entidad debe fomentar en la Direccion de Derecho de
Vigencia la mejora del clima organizacional, para que sea favorable, los
colaboradores se sientan a gusto de pertenecer a la entidad y tengan un mejor
desempeiio laboral. Por ello se recomienda la implementacion del modelo de

gestion del clima organizacional propuesto en el presente trabajo.
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ANEXOS

ANEXO N° 01: Matriz de consistencia de la Investigacion

TEMA: “El Comportamiento del Clima Organizacional en la Direcciéon de Derecho de Vigencia del INGEMMET, en el afio

2018”

PROBLEMA DE LA

OBJETIVOS DE LA

DIMENSIONES E

INVESTIGACION INVESTIGACION VARIABLE DIMENSIONES INDICADORES METODOLOGIA
Extrinsecos: Tipo de Investigacion:
General: General: = Sueldo APLICADA, porque
- L = Condiciones fisicas investiga parte de los
¢Cudl es la situacion del | Describir la situacion del de trabajo y fenémgnosp del mundo
clima organizacional en la | Clima organizacional en la comodidad para conocerlo y poderlo
Direccién de Derecho de | Direccion de Derecho de = Estabilidad Laboral controlar
Vigencia-INGEMMET? Vigencia — INGEMMET. : :
= Relaciones
Clima interpersonales
o = Estilo de Supervision | Nivel de Investigacion:
e . ifi : Organizacional i
Especificos: Especificos: 9 » Politicas de la
) o = Describir la situacién de organizacion DESCRIPTIVO,  porque
= ; Cual es la situaciéon de la motivacion en la implica reunir los
Ia. mg:tlvaC|on en la Direccién de Derecho de Intrinsecos: resultado's’ de la
Direccion de Derecho de Vigencia — INGEMMET =« Reconocimiento observacion en  una
Vigencia-INGEMMET? ' Motivacion exposicion relacionada de

= ; Cual es la situacion de
la comunicacion en la
Direccién de Derecho de
Vigencia-INGEMMET?

= Describir la situacién de
la comunicacion en la
Direccién de Derecho de
Vigencia — INGEMMET.

= Responsabilidad

= Progreso profesional

= Crecimiento personal

= Participacion en las
decisiones

= Autonomia

los rasgos del fenédmeno
que estudia, convertir los
hechos verificados en
datos susceptibles de
medida y comparacion
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= ; Cual es la situacion de
los estilos de liderazgo
en la Direccion de
Derecho de Vigencia-
INGEMMET?

= Describir la situacién de
los estilos de liderazgo
en la Direccion de
Derecho de Vigencia —
INGEMMET.

Comunicacion

Estilos de
Liderazgo

= Comunicacion
descendente

= Comunicacion
ascendente

= Comunicacion
lateral

= Comunicacion
informal

» Promover la
participacion

» Visién compartida

= Compromiso

= Trato Justo

» Toma de decisiones

= Apoyo al personal

= Supervisiéon

= Agente de cambio

» Habilidad emocional

» Capacidad de influir
y motivar

clasificando los hechos

que se investigan,
determinandolos en su
dinamica interna y

haciendo de tal fenébmeno
ese y no otro; y por ultimo
presentar los hechos tal
como ocurren, agrupan y
convierten informacion,
hechos y eventos que
caracterizan la realidad
observada.

Técnicas e instrumentos
de investigacion:

= Técnica.- Observacion y
encuesta

= [nstrumento.-
cuestionario

Método de

procesamiento y

emision de resultados:

Se hara uso del software
multifuncional
especializado Excel.
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ANEXO N° 02: Encuesta del Clima Organizacional a la Direccién de Derecho de

“Il Programa de Titulacién por la Modalidad de Trabajo de Suficiencia Profesional”

Vigencia - INGEMMET

Universidad Nacional Tecnoldgica de Lima Sur

Facultad de Ingenieria y Gestion

Objetivo: Relevar informacion que permita describir el comportamiento del Clima

Organizacional en la Direccién de Derecho de Vigencia — INGEMMET.

Indicaciones: Sirvase leer detenidamente las preguntas que se formulan y marque con
un X (aspa) su grado de percepcion en el siguiente formato en donde las opciones
significan lo siguiente:

Malo | Regular | Bueno | Muybueno |

1 | 2 | 3 | 4

1. CLIMA ORGANIZACIONAL

N° Indice
Motivadores Extrinsecos

1 Retribucion econdémica de acuerdo al puesto que
desempefia.

2 Ambiente fisico de trabajo.

3 Condiciones de materiales y equipos para el desarrollo
del trabajo.

4 Estabilidad laboral.

5 Relacion entre comparieros de trabajo.

6 Relevancia de la solucién de problemas antes que
generar mas conflicto en la bausqueda de culpables.

7 Actitud del personal para el trabajo en equipo.

8 Valoraciéon del jefe hacia el esfuerzo y desempefio
laboral.

9 Aplicacién de politicas y normas internas de gestion.
Motivadores Intrinsecos

10 | Reconocimiento al esfuerzo por logros obtenidos.

11 | Compromiso del personal con el trabajo eficiente.

12 Oportunidades de promocién y/o ascenso en la carrera
de los puestos en la organizacion.

13 | Desarrollo personal influenciado por el trabajo eficiente.

14 Participacion del personal en la definicion de objetivos y
planes de accion para alcanzarlos.

15 Libertad para proponer cambios de mejora en el puesto
de trabajo.
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Nunca | Aveces | Con frecuencia | Siempre

1 | 2 | 3 | 4
N° Indice 1| 2 4
Comunicacion
16 El jefe transmite la informacion necesaria para el desarrollo
del trabajo.
17 Normas, métodos y modelos de comportamiento son
transmitidos de manera oportuna.
18 Se recibe retroalimentacion clara, razonable y de manera
adecuada acerca del trabajo realizado.
19 Existe comunicacion a todo el personal para informarles
acerca de los objetivos y logros obtenidos.
20 | Eljefe escucha las opiniones y sugerencias de los empleados.
21 El jefe toma conocimiento oportunamente respecto a la
asistencia y permanencia del personal.
22 La comunicacion entre el jefe y el personal es fluida y
frecuente.
23 | Efectividad de la coordinacion funcional entre éreas.
24 | La comunicacion informal fluye adecuadamente.
25 | El trabajo en equipo genera acuerdos consensuados.
Malo | Regular | Bueno | Muy bueno Excelente
1 | 2 | 3 | 4 5
N° Indice 1|12 | 3 5
Estilos de Liderazgo
26 | Efectividad de la toma de decisiones participativa.
27 Uso y aplicacion de técnicas decisionales en la
conduccién de equipos.
o8 Compromiso compartido con la filosofia institucional
(valores, visién, misién).
29 | Cordialidad en el trato con los colaboradores.
30 | Imparcialidad del jefe en la asignacion de roles.
31 | Apoyo jefatural en la solucion de problemas laborales.
32 Supervision concurrente en el desarrollo de las
funciones.
33 Interés del jefe por la participacién del personal en
propuestas novedosas para el desarrollo del trabajo.
34 | Capacidad jefatural para resolver conflictos.
35 | Capacidad jefatural para influir en otras personas.
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