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RESUMEN

El objetivo de este proyecto de investigacion es conocer las caracteristicas del
Clima Organizacional que hay en el Departamento de Personal del IMSS en Nuevo Ledn,
debido a que se ha comprobado que un buen Clima Organizacional favorece la

satisfaccion y el desempeiio laboral de los empleados.

Para tal propdsito se realizé una encuesta Likert como instrumento de recoleccién
de datos, la cual fue formada por items que corresponden a diez dimensiones que miden
el clima organizacional. La encuesta fue aplicada a 39 personas de la categoria de

confianza.

Los resultados de la investigacion arrojaron que el Clima Organizacional se
percibe en un 71%, el cual es un nivel medio bajo en comparacién del nivel esperado
(100%). La dimensién mds alta fue la de relaciones interpersonales (76%) y la mds baja

la de remuneracién (59%).

Por ultimo, se dan algunas recomendaciones para mejorar cada una de las dreas

del Clima Organizacional.
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CAPITULO 1 INTRODUCCION

1.1 ANTECEDENTES DEL PROBLEMA

Antes de definir el problema de ésta investigacion, es necesario que se conozca el
ambiente donde estd situado. Es por ello, que en este trabajo de investigacidn se empieza
hablando un poco de la administracién publica, ya que el departamento donde se realizo
la investigacion pertenece al Instituto Mexicano del Seguro Social, el cual forma parte de

la administracion publica de México.

De acuerdo con Garza (2010, p. 12), la administracion publica se refiere al
“conjunto de organizaciones que realizan la funcién administrativa y de gestién del

Estado y de otros entes publicos con personalidad juridica de &mbito regional o local.”

Arnoletto y Diaz (2009) dicen que la finalidad principal de la administracion
publica es el crear valor publico para lograr una fructifera convivencia humana. Sin
embargo, de acuerdo con Senties y Meza (2011) en la actualidad la administracion
publica de México estd en problemas, es ineficaz e ineficiente y se le dificulta cumplir
con su propdsito, es decir, con el desarrollo y bienestar del pueblo; esto debido a que la
globalizacion, la transparencia, rendicion de cuentas, calidad, entre otras, ya no dejan

lugar para la ineficiencia y negligencia a las que estaban acostumbrados los mexicanos.

Senties y Meza (2011) mencionan que México necesita una administracion
publica moderna, la cual siga estrategias que se estdn utilizando en otras naciones.
Algunas de las estrategias de las que hablan son programas de gestién de calidad y
mejora continua, redisefio organizacional, tecnologia de informacién y comunicacién y

evaluacién de desempeiio en base a factores competitivos.
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La OCDE (2011) dice que para una buena gobernanza debe haber rendicién de
cuentas, transparencia, eficiencia y eficacia, capacidad de respuesta, vision prospectiva y
estado de derecho. Aludiendo a lo anterior la OCDE (2011) declara que ya que el
gobierno federal de México tiene el reto de cumplir con todo lo anterior ya ha comenzado
a tomar acciones que ayudan al gobierno a cumplir con las demandas de la sociedad, tales
como la creacién y publicacién de nueve manuales que contienen reglas internas Unicas y

estandarizadas que regirdn sus acciones.

Lo anterior alienta a los mexicanos porque saben que sus necesidades son

escuchadas y que la mejora estd en proceso.

1.2 DEFINICION DEL PROBLEMA

Considerando las estrategias que Senties y Meza (2011) proponen para una buena
administracion publica es que se ha visto al hecho de tener un buen clima organizacional
en los organismos publicos como una de las acciones que impactaria positivamente al
pueblo mexicano, ya que estd demostrado que el clima organizacional influye
considerablemente en el comportamiento de los empleados, en su desempefio,
productividad y satisfaccién laboral, lo cual afecta de manera positiva o negativa el
servicio que éstos ofrecen a la ciudania. En otras palabras, el clima organizacional y la
satisfaccion de las demandas sociales por la administracion ptblica estdn fuertemente
relacionados, pues un buen clima organizacional contribuiria a la mejora de los servicios

publicos.

En una investigacion que realizé Juarez (2012) en el Hospital General Regional

72 del Estado de México, se concluye que un clima organizacional favorable crea una
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mejor calidad de vida en el trabajo y, en consecuencia, una mejora en la prestacion de

Servicios.

En consecuencia de lo dicho en los parrafos anteriores, en esta investigacion se
aborda el tema de clima organizacional, asi mismo se realiza un diagndstico del clima
organizacional del Departamento Delegacional de Personal del IMSS en Nuevo Ledn, el
cual provee una vision més clara de la realidad que se vive en el departamento, ademads se
brindan algunas recomendaciones para mejorar el clima organizacional y, por ende, los

servicios que el departamento ofrece.

1.2.1 PREGUNTA DE INVESTIGACION

(Cudles son las caracteristicas del clima organizacional que prevalece en el

Departamento Delegacional de Personal del IMSS en Nuevo ledn?

1.3 DELIMITACION

El presente estudio se enfoca en la realizacién de un diagndstico de clima

organizacional en el Departamento Delegacional de Personal del IMSS en Nuevo Ledn.

El diagnéstico se limita s6lo a los empleados de confianza del departamento,
debido a las restricciones del sindicato. Dicho estudio tiene un alcance descriptivo, es

transversal, no experimental y tiene un enfoque cuantitativo.

Los resultados de este trabajo fueron utilizados para crear propuestas de mejora
del clima organizacional que beneficien a los empleados, al departamento en general y a

la institucion misma.
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1.4 JUSTIFICACION

En los resultados de una encuesta que se aplicé recientemente a los empleados
usuarios de los servicios que se dan en dicho departamento, se observaron dreas de
oportunidad para el departamento, por lo tanto el realizar un diagndstico de clima

organizacional es conveniente, ya que éste puede ser una de las causas de esta situacion.

Es importante mencionar el gran interés de la direccién del departamento de
impactar positivamente en el desempefio laboral y contribuir a la mejora de la institucion
en general, brindando autorizacién y su total apoyo para realizacion de estos tipos de

proyectos que aportan datos significativos a la organizacion.

Sin lugar a duda, si una organizacién quiere mantener el favor de sus clientes, que
en este caso son los ciudadanos, es necesario que se les preste un servicio de calidad total,
el cual proporciona credibilidad, confianza y transmite seguridad. Esta calidad, segin
Arnoletto y Diaz (2009) es un sélido paso para devolver el prestigio a los servicios

publicos y reconciliar al pueblo con el Estado.

En la situacion del departamento en cuestion, se podria decir que lograr un buen
clima organizacional es el primer paso para lograr esa calidad anhelada por todos, ya que
los efectos del clima organizacional se verian reflejados en el desempefio de los
empleados del departamento, que a su vez influiria en la satisfaccion de los mismos
empleados del IMSS (receptores del servicio del departamento), lo cual impactaria
positivamente en el servicio que ellos ofrecen a los derechohabientes, logrando que los

ciudadanos perciban una relaciéon mads estrecha y amistosa con el gobierno.
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1.5 OBJETIVOS

Los objetivos de ésta investigacion son los siguientes.

1.5.1 OBJETIVO GENERAL

Conocer las caracteristicas del clima organizacional que prevalece en el

Departamento Delegacional de Personal del IMSS en Nuevo Ledn.

1.5.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

a) Conocer la percepcion que tienen los empleados sobre la toma de decisiones en

su departamento.

b) Conocer la percepcion que tienen los empleados sobre las relaciones

interpersonales en su departamento.

c) Conocer la percepcion que tienen los empleados sobre el conflicto en su

departamento.

d) Conocer la percepciéon que tienen los empleados sobre la estructura

organizacional en su departamento.

e) Conocer la percepciéon que tienen los empleados sobre el liderazgo en su

departamento.

f) Conocer la percepcidon que tienen los empleados sobre la motivacion en su

departamento.
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g) Conocer la percepcion que tienen los empleados sobre la comunicacién en su

departamento.

h) Conocer la percepcion que tienen los empleados sobre la innovacién en su

departamento.

i) Conocer la percepciéon que tienen los empleados sobre el control en su

departamento.

J) Conocer la percepcién que tienen los empleados sobre la remuneracion en su

departamento.

15



CAPITULO 2 MARCO TEORICO SOBRE EL CLIMA

ORGANIZACIONAL

2.1 EL CLIMA ORGANIZACIONAL

En los dltimos aflos muchas empresas u organizaciones se han preocupado por el
tema del clima organizacional, debido a que mediante diferentes estudios e
investigaciones se ha podido documentar que en la mayoria de las situaciones un buen
clima organizacional proporciona beneficios a la organizacion misma, a sus empleados y
como consecuencia a los clientes. Sin embargo, si el clima es bajo o malo puede afectar
draméticamente a los empleados, por ende a la organizacion o empresa y por ultimo pero

muy importante, al cliente.

Con lo anterior se podria decir que el clima de una organizacién es un factor que
determina el éxito o fracaso de la misma. Es por ello, la importancia de que los altos
directivos o administradores de las empresas no dejen pasar ningtn indicador bajo de
clima organizacional, sino que le presten atenciéon y tomen las decisiones necesarias y

adecuadas para el beneficio de todos (organizacién, empleados y clientes).

Si se quiere realmente un buen clima organizacional es necesario que el alto
mando o quien toma las decisiones sea una persona con iniciativa, creativa, con una
mente abierta, sin miedo al cambio y sobretodo dispuesto a enfrentar y satisfacer las
demandas que exige el medio ambiente, pues esta es la Ginica manera que la organizacién

puede permanecer en un mundo tan cambiante como en el que se vive.
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Lo més valioso de una organizacién es su capital humano, ya que éste es el que
realiza el trabajo y permite que el producto (bien o servicio) llegue a la comunidad. De
acuerdo con Straw (1994, citado enHmadi, &Ahmadi, 2011), los empleados son el
recurso mds importante en la organizacién, ya que son responsables, confiables, y

capaces de ofrecer una contribucién valiosa a la misma.

En una investigacién que hicieron NademShirazKhan, AdnanRiaz y MajedRashid
(2011) con 105 empleados de organizaciones privadas y puiblicas dentro de un drea de
Rawalpindi en Pakistdn, descubrieron que las caracteristicas de las tareas del rol de
trabajo, las condiciones y el ambiente del mismo, asi como las oportunidades para un
crecimiento profesional motivan en una forma positiva o negativa al empleado, lo cual se
refleja en su desempefno. Por lo tanto, si se desea un buen desempefio laboral es

fundamental que se preste atencion a cada una de las caracteristicas antes mencionadas.

Ya no es posible ver a los empleados s6lo como mano de obra u objetos que
benefician a la empresa con ganancias econdmicas, hoy en dia es necesario que la
organizacion se preocupe también por sus empleados, pues debe de comprender que si
ellos ganan, la empresa también gana; es decir, que no se trata de sacar provecho del que
menos tiene o de explotar al que se deje; en otras palabras, se podria ver a una
organizaciéon como un equipo donde todos aportan un grano de arena para un beneficio
comun que es satisfacer sus diferentes necesidades; la organizacién obtiene ganancias y
permanece en el mercado, el empleado recibe su salario o sueldo principalmente y el

cliente al comprar el producto o servicio cubre una necesidad.
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De alguna manera se podria decir que el interesarse por el clima organizacional es

visualizar a la organizacién laboral desde una perspectiva mas humana.

2.2 DEFINICION DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

El clima organizacional (también llamado clima laboral) es un término que surgi6
en los afios 60 y fue introducido a la psicologia industrial por Germman (Judrez, 2012).
Existen demasiadas definiciones sobre éste concepto, por lo tanto en esta parte del

capitulo s6lo se presentardn algunas de ellas.

En 1968, Litwin define al clima organizacional como la cualidad o propiedad del
ambiente que perciben los miembros de la organizacién, la cual influye en su

comportamiento.

Segtin Woodman y King (1978, citados en Patlan, Martinez, & Hernandez, 2012),
hay tres definiciones con mayor aceptacion: la de Forehand y Gilmer, los cuales lo
definen como un conjunto de caracteristicas organizacionales percibidas por los
trabajadores, que influyen en su comportamiento, es permanente y hace que la
organizacion se distinga de las demads; la de Tagiuri y Litwin, quienes reafirman que el
clima organizacional es una caracteristica relativamente estable de lo que experimentan
los empleados, la cual influye en su comportamiento y que puede ser traducida en valores
o atributos; por ultimo se encuentra la de Campbell, Dunnette, Lawler y Weick, los cuales
lo definen como un conjuntos de atributos y expectativas que hacen que los empleados
describan a la organizacién de acuerdo a caracteristicas y resultados del comportamiento

y de contingencias.
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James y Sell (1981) dicen que son representaciones cognitivas individuales de
eventos situacionales cercanos que reflejan el significado psicoldgico de la situacion para
el individuo, es un atributo individual que se aprende, es histérico y ademads es resistente
al cambio. Mas adelante, Reichers y Schneider (1990) dicen que el clima organizacional
se refiere a las percepciones que comparten los miembros de la organizacién sobre las
précticas y los procedimientos que se dan dentro de ella, ya sea formales como informales

(Chiang, Martin, & Nuiiez, 2010).

James (1990, citado en Marin, Cano, Zevallos,& Mora, 2009) dice que el clima
organizacional se considera una propiedad de unidad, grupo u organizacién, en otras
palabras, una percepcion colectiva de lo que pasa dentro de la organizacion, puesto que
en base a las experiencias vividas en una organizacidn, las personas se forman
percepciones de ella (Schneider, 1975, citado en Chiang, Nufiez, Martin, & Salazar,
2010), entendiéndose por percepciones a las sensaciones o realizaciones experimentadas

por una persona (Chiang et al. 2010).

Tomando en cuenta las definiciones anteriores, se puede decir que el clima
organizacional se refiere al conjunto de caracteristicas, cualidades o propiedades del
ambiente que son percibidas por los trabajadores mediante su interaccién con la
organizaciéon e influyendo asi en su comportamiento. Sin pasar por alto que dichas
percepciones son compartidas por la mayoria de los empleados y que son relativamente

permanentes o estables.
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2.3 ESCUELAS Y ENFOQUES QUE SUBYACEN EN EL TERMINO DE CLIMA

ORGANIZACIONAL

Brunet (2004, citado en Arnoletto & Diaz, 2009) menciona que existen dos
escuelas que subyacen en el término del clima organizacional, estas son la escuela de la

gestalt y la escuela funcionalista.

Segun la escuela de la gestalt, las personas actian o se comportan de acuerdo a
sus percepciones del mundo que los rodea, mientras que la escuela funcionalista
menciona que el comportamiento del individuo va a depender no sélo del ambiente, sino
también de su propia persona (de su personalidad, valores, etc.), es decir, para la escuela
funcionalista no sélo la organizacién puede influir en el trabajador, sino también €l puede

influir en ella. (Arnoletto, & Diaz, 2009).

Ademais de la escuela de la gestalt y la funcionalista, Martin y Colbs (1998, citado
en Arnoletto, & Diaz, 2009) hablan de otras escuelas que se pueden observar tras el clima

organizacional; estas son la estructuralista, la humanista, la sociopolitica y la critica.

Ellos dicen que para los estructuralistas el clima estd en funcidn de los aspectos
objetivos de la organizacion, tales como la estructura organizacional, el tipo de
departamentalizacion, el tipo de tecnologia que manejan, entre otras; la escuela humanista
habla de las percepciones de los trabajadores que se forma a través de la interaccion de
las cualidades del individuo con la organizacion. Por ultimo la escuela sociopolitica y la
critica ven al clima organizacional como un concepto que engloba todos los aspectos de
la empresa y del trabajador (valores, actitudes, normas, sentimientos, etc.) (Arnoletto, &

Diaz, 2009).
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De una manera muy similar, Acosta y Venegas (2010) mencionan que existen
unos enfoques que ayudardn a entender mejor el concepto de clima organizacional y lo

que este conlleva.

El primer enfoque es el estructural, el cual se parece a la escuela de la gestalt
cuando menciona que el clima organizacional es un conjunto de caracteristicas
permanentes que identifican a una organizacién y que a su vez influyen en el
comportamiento de los empleados. El segundo enfoque es el subjetivo o perceptual, el
cual indica que el clima es un proceso psicolégico que describe a la organizacion, donde
las percepciones son determinadas por las diferencias individuales de los empleados. El
enfoque interactivo se refiere al clima como a la interaccién o experiencias entre el
empleado y la organizacion. Y para finalizar el enfoque cultural, el cual afirma que los
principios y valores de la organizacion (cultura organizacional) influyen en el clima de

éste.

2.4 TEORIA Y DIMENSIONES DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

Marin, D., et al. (2009) afirman que es mds sencillo coincidir en una definicién
para el concepto de clima organizacional que coincidir en las dimensiones o variables que
lo componen, debido a que cada organizacion es diferente, en otras palabras, lo que a una
organizacion le impacta, tal vez a otra organizacién no influye de ninguna manera en

ella.

Segun Aldama, Herndndez, Aguirre& Hernandez (2009), Litwin y Stinger fueron
los primeros en determinar que el clima organizacional es multidimensional, ya que

segiin ellos, se forma por nueve dimensiones, las cuales son: la estructura, la
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responsabilidad en la toma de decisiones, la recompensa recibida, el desafio de las metas,
las relaciones y la cooperacion entre sus miembros, los estdndares de productividad, el

manejo del conflicto y la identificacién con la organizacién.

Sin embargo en el cuestionario que Litwin y Stinger realizaron s6lo exponen 6
dimensiones: estructura organizacional, responsabilidad, recompensa, riesgo, apoyo,

normas y conflicto (Brunet, 1987).

Rensis Likert en su teoria “Los sistemas de Organizacion” expone que el
comportamiento de una persona estd en relacion de la realidad organizacional de la

empresa donde labora (Herndndez & Rojas, 2011).

Ademads, Likert (Aldana, et al. 2009) en su teoria sobre el clima organizacional
presenta tres variables que influyen en las percepciones individuales del ambiente

organizacional. Dichas variables son llamadas causales, intermedias y finales.

Las variables causales o independientes son las que indican la forma en que la
organizacion evoluciona y logra resultados, algunos ejemplos de ellas son la estructura
organizacional, sus reglas, administracion, competencia, etc. Las variables intermedias
muestran o reflejan el estado y salud de una empresa, ya que se enfocan en los procesos
organizacionales, tales como la motivacion, actitudes, comunicacién y toma de
decisiones. Por ultimo las variables finales o dependientes hacen referencia a los logros
obtenidos por la empresa, por ejemplo: la productividad, ganancias, pérdidas, etcétera

(Aldama, et al. 2009).
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Las variables mencionadas anteriormente dan pie a la formacién de 2 tipos de

clima organizacional, uno autoritario y otro participativo, que a su vez se dividen en

cuatro sistemas, los cuales se muestran en la tabla 1.

Tabla 1

Tipos de Clima Organizacional seguin Rensis Likert

Clima tipo autoritario

Clima tipo participativo

Sistema I Autoritarismo-Explotador:

No existe confianza en los empleados, la
direccién toma las decisiones, se percibe
una atmosfera de temor y la comunicaciéon

se da mediante instrucciones.

Sistema IIT Consultivo:

Existe confianza en los empleados, los
empleados toman decisiones en los niveles
mas  bajos, la  comunicacién es
descendente, se satisfacen necesidades de
prestigio y estima,

y los castigos y

recompensas son ocasionales.

Sistema II Autoritarismo-Paternalista:

Existe confianza entre la direccién y los
empleados pero las decisiones se siguen
tomando por la administracién, se usan
castigos y recompensas para motivar, se da

la impresién de tener un ambiente estable.

Sistema IV Participacion en Grupo:

Hay plana confianza entre empleado-
direccion, hasta puede haber amistad entre

ellos, los empleados toman decisiones, hay

un buen proceso de comunicacién
ascendente, descendente y lateral, la
motivacion se da por medio de la

participacion, la direccion y los empleados
forman un equipo para lograr los objetivos

y metas planteados por la organizacion.

Fuente: Aldana, et al. (2009)
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De acuerdo a Hernandez y Rojas (2011), el cuestionario de Likert muestra ocho
dimensiones que identifican el clima de una organizacion, las cuales son: liderazgo,
caricter de las fuerzas motivacionales, cardcter del proceso de comunicacion, grado de
espiritu de trabajo, cardcter de los procesos de toma de decisiones, cardcter de la fijacion
de los objetivos a 6rdenes, cardcter de los procesos de control, los fines de actuacion y el

entrenamiento.

Autores como Pritchard y Karasick proponen 11 dimensiones: autonomia,
conflicto y cooperacion, relaciones sociales, estructura, remuneracion, rendimiento,
motivacion, estatus, flexibilidad, centralizacion de la toma de decisiones y apoyo

(Hernéndez & Rojas, 2013).

Brunet (2011), presenta a Moons e Isel como autores importantes que
desarrollaron una escala de medicidén del clima organizacional que puede ser utilizado en
la mayoria de las organizaciones, ya sean publicas o privadas. Dichos autores identifican
diez dimensiones importantes: implicacion, cohesion, apoyo, autonomia, tarea, presion,

claridad, control, innovacion y confort.

Bowers y Taylor (Brunet, 2011) junto con otros investigadores disefiaron un
instrumento para medir las caracteristicas globales de una organizacidn, las cuales estdn
en funcidén de tres variables, dentro de las que se encuentra el clima organizacional. Para
medir el clima organizacional ellos utilizaron cinco dimensiones: apertura a los cambios

tecnoldgicos, recursos humanos, comunicacién, motivacion y toma de decisiones.

Fernando Toro propone las siguientes dimensiones: relaciones interpersonales,

estilo de direccion, sentido de pertenencia, retribucién, disponibilidad de recursos,
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estabilidad, claridad y coherencia en la direccién y valores colectivos (Herndndez &

Rojas, 2013).

Para Zamorano (2008), hay algunos factores que tienen mds influencia en el clima
organizacional, éstos son: un ambiente confortable, la motivacién, la comunicacién y
procesos organizacionales, los incentivos y la satisfaccién en el trabajo. De una manera
muy similar, Salazar, Guerrero, Machado y Cafiedo (2009) dicen que el clima
comunmente se determina por ciertas caracteristicas, las cuales son el ambiente fisico,
las caracteristicas estructurales, el ambiente social, las caracteristicas personales y el

comportamiento organizacional.

Es necesario conocer que el clima organizacional también es afectado por
variables externas o ajenas a la organizacién, como pueden ser las condiciones

ambientales y la situacion econdmica y politica del pais (Zamorano, 2008).

Como se puede observar, cada autor antes mencionado propone distintas
dimensiones para determinar el clima organizacional de una empresa, sin embargo, se
puede ver que muchos de ellos coinciden en algunos puntos. Brunet (2011) dice que hay
cuatro dimensiones que no deben de faltar en una encuesta de clima; éstas son el nivel de
autonomia individual, el grado de estructura que impone el puesto, el tipo de recompensa
o remuneracién, y la consideracién, reconocimiento o el apoyo por parte de los

superiores, las cuales se explican a continuacion:

Autonomia individual. Esta dimensién incluye la responsabilidad, la
independencia de los individuos y la rigidez de las leyes de la organizacién. El
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aspecto primordial de esta dimensién es la posibilidad del individuo de ser su

propio patrén y de conservar para el mismo un cierto poder de decision.

Grado de estructura que impone el puesto. Esta dimension mide el grado al que
los objetivos y los métodos de trabajo se establecen y se comunican a los

empleados por parte de sus superiores.

Tipo de recompensa o remuneracion. Esta dimension se basa en los aspectos

monetarios y las posibilidades de promocion.

Consideracion, agradecimiento y apoyo. Estos términos se refieren al estimulo

y al apoyo que un empleado recibe de su supervisor (Brunet, 2011, p.51).

Por tltimo, es necesario reafirmar lo que se decia al principio de este apartado, asi
como Halpin, Crofts y Crane adaptaron su escala a un tipo de ambiente muy particular
(ambiente escolar), es muy importante mencionar que para que un cuestionario o una
escala nos dé una imagen acertada del clima de una empresa, es esencial que se busquen
las dimensiones mds importantes o que se relacionen mas estrechamente con el tipo de

empresa que se desea analizar (Brunet, 2011).

2.5 SELECCION DE DIMENSIONES DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

Tomando como base las dimensiones de los diferentes autores mencionados en el
apartado anterior, se procedid a seleccionar las dimensiones necesarias para este
proyecto. Para esto se realizd primeramente una lista de cada uno de los autores

propuestos en este marco tedrico junto con las dimensiones propuestas por ellos, luego se
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procedi6 a seleccionar las dimensiones que se repetian, asi como las mas relevantes con
relaciébn a la organizacién en cuestion, todo esto tomando en cuenta las cuatro

dimensiones primordiales en una encuesta de clima organizacional segiin Brunet (2011).

2.5.1 TOMA DE DECISIONES

En una organizacién, la toma de decisiones es un proceso que es de suma
importancia para ella, ya que los resultados y el futuro de la empresa dependen en gran

medida de ella.

De acuerdo con Gibson, Ivancevich, Donnelly y Konopaske (2011), las decisiones
“son mecanismos organizacionales con los que se trata de lograr un estado deseado; son,

de hecho, una respuesta de la organizacion a un problema (p. 452).”

Una clasificacién de las decisiones es la de Herber A. Simon (1960, citado en
Gibson, et al, 2011), el cual dice que hay dos tipos de decisiones, las programadas y las
no programadas. Las programadas se refieren a aquellas que son formuladas para
problemas repetitivos y rutinarios y las no programadas tratan los problemas de
administracion que son nuevos, unicos y complejos, asi que no existe un procedimiento

ya establecido para resolverlo.

Se recomienda que segln la naturaleza, la frecuencia, y el grado de certidumbre
de un problema organizacional se establezca quién debe tomar la decision para resolverla.
Por ejemplo las decisiones no programadas pueden ser tomadas por la alta
administracién, mientras que las decisiones programadas por los administradores de un

nivel inferior (Gibson et al., 2011).
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Un proceso para la toma de decisiones no programadas puede ser: a) establecer
metas y objetivos especificos, b) identificar problemas, c¢) desarrollar alternativas, d)
evaluar alternativas, e) elegir una alternativa, f) implementar la decisién y g) controlar y
evaluar (Gibson et al., 2011). El dltimo paso de controlar y evaluar es muy importante, ya
que el hecho de haber seguido todo este proceso no significa que la decision haya sido la

correcta.

Gibson et al. (2011) mencionan que cuando una decisién fracasa, es decir, no
tiene buenos resultados, las personas o individuos que participaron en la toma de ésta,
intensifican sus acciones o se sienten mas comprometidos con tomar otro curso de accidon

que remiende el error cometido.

Se ha demostrado en diferentes estudios que en muchas ocasiones las decisiones
que se toman en grupo son mejores a las que se toman individualmente. Por ejemplo
cuando se trata un problema complejo y donde hay incertidumbre, algunas veces es mejor

una combinacién de dos o mas juicios que s6lo uno.

Gibson et al. (2011) expresa que el hecho de tomar decisiones no programadas en
grupo tiene ciertas ventajas, tales como que los grupos tienen mds conocimientos para
tomar las decisiones, el juicio colectivo de las alternativas funciona mejor, se asumen
riesgos mayores, hay mayor compromiso, responsabilidad y probabilidad de aceptacion

de las decisiones debido a su participacion en ellas.

Lo expuesto en los parrafos anteriores también se reafirma con lo que dice Gibson
et al. (2011) al hablar del enriquecimiento del puesto. El menciona que éste trata de

incrementar la libertad discrecional, logrando asi satisfacer sus necesidades de
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crecimiento y autonomia. Esto se puede realizar dotando a los trabajadores de cierto
control sobre sus tareas, asi como de la oportunidad de hacerse responsables de su
trabajo. J. Richard Hackman y Greg R. Oldham (1975, citado en Gibson et al., 2011)
desarrollaron un modelo de caracteristicas del puesto, en el cual mencionan que si el
puesto proporciona autonomia al trabajador, por consecuencia, esto le traerd un estado
psicolégico critico de responsabilidad por su trabajo y por dltimo unos buenos resultados
laborales, como son motivacién laboral interna, desempefio de alta calidad, alta
satisfaccion y un bajo ausentismo y rotacidn; claro, sin olvidar que estos resultados

dependeran del grado de necesidad de crecimiento y logro del empleado.

2.5.2 RELACIONES INTERPERSONALES

Un factor que influye de una forma significativa a la percepcién que se tiene de la
organizacion son las relaciones laborales que se viven dentro de ella. Estas se refieren a la
manera en que interactian los miembros de una organizacion, es decir, al grado de apoyo,

colaboracion y amistad que se da entre los empleados durante su jornada laboral.

En una investigacion realizada por Yafiez, Arenas y Ripoll (2010) se encontrd que
las relaciones interpersonales si impactan a la satisfaccion laboral, y como consecuencia
se puede decir que también influyen en el clima de una organizacién. Ferres, Connell y
Lim (2004, citados en Yaiiez et al. 2010) dicen que la confianza facilita las relaciones y
actitudes afectivas en el trabajo. Asi mismo Deci y Ryan (2008) en su teoria de la Auto-
determinacién afirman que el tener relaciones significativas con otros es una necesidad
psicoldgica bésica de los seres humanos y que si esta se satisface entonces se produce

motivacion intrinseca y satisfaccion.
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Sin embargo, cuando las relaciones interpersonales no son efectivas, los
resultados pueden ser nocivos y hasta destructivos para los empleados y la organizacion,
ya que esto se puede manifestar en estrés, insatisfaccion, conflictos de competitividad,
ausentismo, individualismo, accidentes, etcétera. (Segurado, Agulld, Suarez, Agulld,

Boada y Medina, 2008).

2.5.3 CONFLICTO

Es inevitable que en las organizaciones no se dé el conflicto, asi que lo importante

es saber como resolverlo o reducir al minimo sus posibles efectos negativos.

De acuerdo con Robbins y Judge (2009), el conflicto se puede ver desde tres
puntos de vista diferentes. El primero es el tradicional, el cual ve a la presencia de
conflictos de una forma negativa, es por eso que se debe de evitar a toda costa o si ya
existe, buscar sus causas y corregirlo, pues este conducird a que la organizacioén tenga
problemas. El segundo punto de vista es el de las relaciones humanas, que plantea que es
algo normal de las relaciones humanas y que no puede eliminarse completamente. El
tercero es el punto de vista interaccionista, el cual sugiere que si un grupo se mantiene en
ausencia de conflicto pronto tenderd a volverse estdtico, apdtico, sin responsabilidad e
interés ante el cambio y la innovacién, asi que propone que es beneficioso para la
organizacion que los grupos tengan un cierto grado de conflicto (siempre y cuando el
conflicto esté orientado a las metas del grupo u organizacién), pues los hace desarrollar
su creatividad, ser innovadores, autocriticos y como consecuencia mejorar su desempefio;
a este tipo de conflicto se les llama funcionales, en contraste a los conflictos que dificulta

el proceso o desempeio de los empleados (destructivos) son llamados disfuncionales.
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El enfoque interaccionista del conflicto se puede apreciar mejor en la tabla 2.

Tabla 2

Enfoque interaccionista del Conflicto

Unidad

Nivel de

conflicto

Tipo de

conflicto

Caracteristicas

internas de la

unidad

Resultados de
desempefio de

la unidad

Bajo o nulo

Disfuncional

Apatica,
estancada,
no responde al
cambio,
falta de nuevas

ideas.

Bajo

Optimo

Funcional

Viable,
Autocritica,

Innovadora.

Alto

Alto

Disfuncional

Disruptiva,
Cadtica e

Inoperante.

Bajo

Fuente: Adaptado de Robbins y Judge (2009).

Es importante mencionar que existen tres tipos de conflicto: el conflicto de tarea,

el de relacion y el de proceso. El de tarea tiene que ver con el contenido y las metas de




trabajo, el de relacion se enfoca en las relaciones interpersonales y el de procesos con la

forma en que se debe realizar el trabajo (Robbins y Judge, 2009).

2.5.4 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Gibson et al (2011, p. 7) dicen que la estructura organizacional se refiere a “como
se agrupan las personas y los puestos de trabajo en una organizacion.” Esta estructura
influye en la manera de percibir el trabajo y por consecuencia influye en el
comportamiento de los trabajadores. Ellos dicen que la estructura organizacional abarca

el disefio del puesto y el disefio organizacional.

El disefio del puesto es importante ya que depende de este la percepcion del
individuo sobre su puesto de trabajo. Para disenarlo es necesario primero definir el
alcance, la profundidad y las relaciones que permite el puesto. El alcance tiene que ver
con el nimero o cantidad de tareas que involucra un puesto de trabajo, la profundidad del
puesto se refiere a la libertad discrecional que tiene el trabajador para decidir cémo
realizar su trabajo, y por dltimo, las relaciones se refieren a las oportunidades que da el

puesto para establecer relaciones informales, tales como amistades (Gibson et al., 2011).

En el modelo de caracteristicas del puesto, que se muestra en la Figura 1, creado
por J. Richard Hackman y Greg R. Oldham se ven seis caracteristicas del puesto que
influyen de manera considerable en la percepcion que tiene el individuo sobre su puesto y
por ende influye en su desempefio. La variedad de habilidades es el grado en que el
puesto exige que el individuo utilice una amplia gama de habilidades, la identidad de las
tareas es el grado en que los empleados pueden identificar u observar los resultados de su

trabajo claramente, la importancia de las tareas se refiere a el grado de significancia que
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tiene el puesto para el individuo, la autonomia al grado de libertad en la toma de
decisiones para realizar su trabajo y para finalizar, la realimentacion se refiere al grado en
que el empleado recibe informacién de como estd realizando su trabajo por parte de su
jefe (Gibson et al., 2011). Este modelo afirma que mientras més alto sea el grado de estas

caracteristicas mayor serd el indice de motivacion del puesto.

Variedad Hablidades
Henidad Tarea

Significado Tarea

Faerza de la Necssidad de Ccimienio
Comocimasntos v Habili dades
Satigficed én con el Contexto del Trabago

Figura 1. Modelo de las caracteristicas del trabajo de J. Richard Hackman y Greg R.

Oldham.

Unas de las decisiones mas importantes en el disefio organizacional son el tramo
de control y la linea de autoridad. El tramo de control se refiere a “el numero de
individuos que reportan a un jefe especifico (Gibson et al, 2011, p. 395).” Se puede decir

que el tramo de control seré efectivo si el jefe puede o es capaz de supervisar el trabajo de
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sus subordinados, de atender sus demandas, tomando en cuenta la frecuencia en que se

presentaran estas relaciones (Gibson et al, 2011).

La delegacion de autoridad se refiere especificamente al “proceso de distribuir la
autoridad hacia abajo en una organizacion (Gibson et al, 2011, p.396).” Una de las
razones para descentralizar la autoridad es que los gerentes o administradores se motivan
a ser mds competitivos en su desempeno y una de las razones para centralizar la autoridad
es que el tener autoridad sobre varios empleados conlleva a que se tenga el conocimiento
necesario para tomar las decisiones de dicha autoridad. Dicho conocimiento puede

involucrar capacitacion, lo cual en algunas ocasiones es algo caro (Gibson et al, 2011).

Existen dos modelo de disefio organizacional, uno es el modelo mecénico y el otro
es el orgdnico. El modelo mecénico es el que utilizan las organizaciones donde se da
demasiada importancia en la produccion, se tiene una cantidad muy extensa de reglas, la
autoridad es centralizada y un alto grado de especializacién, en cambio en el modelo
orgdnico se observa un alto grado de flexibilidad, una cantidad limitada de reglas y

procedimientos, autoridad descentralizada y un grado bajo de especializacion.

Litwin y Stringer, en su cuestionario, miden a la dimensién de estructura como la
“percepcion de las obligaciones, de las reglas y de las politicas que se encuentran en una
organizacion” (Brunet, 2011, p. 46). Asi mismo, Pritchard y Karasick definen a la
estructura como las directrices, consignas y politicas que establece una organizacién y
afecta la forma de realizar el trabajo (Brunet, 2009). A partir de esto se puede decir que

las politicas, las reglas y normas que una organizacién tenga van a influir en gran manera

34



en la percepcion que el individuo tenga de su trabajo y por consiguiente van a influir en

sus resultados laborales.

Brunet (2009) afirma que si una organizacion tiene politicas o reglamentos muy
restrictivos, ésta suele crear un ambiente muy estresante y autocratico, el cual puede ser
eficaz a corto plazo, pero a largo plazo éste tipo de estructura da como resultado un bajo

rendimiento, baja motivacion, ausentismo, vandalismo y rotacién de empleados.

Otro aspecto a mencionar relacionado con la estructura es el tamafio y la
dimension de la organizacion, Brunet (2009) dice que mientras mas empleados tenga una
organizacion existe una mayor posibilidad de que haya falta de compromiso y
conformidad por parte de los empleados, ademds que se perciba un clima frio e
impersonal. Asi mismo dice que mientras un empleado tenga un nivel jerarquico més alto
va a percibir el clima organizacional mds positivamente que los empleados de niveles

jerdrquicos mas bajos.

2.5.5 LIDERAZGO

Robbins y Judge (2009, p. 385) definen al liderazgo “como la aptitud para influir
en un grupo para el logro de una vision o el establecimiento de metas.” Ellos mencionan
que no siempre todos los directivos son lideres, es decir, el hecho de tener cierto grado de
autoridad formal no hace a una persona ser un lider. También dicen que en algunas
ocasiones la capacidad de influencia de algunas personas (sin rol de liderazgo formal) ain

es mayor que la de las personas con un liderazgo formal.

Koontz, Weichrich y Cannice (2012) mencionan que un lider tiene cuatro
caracteristicas importantes:
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a) la capacidad de utilizar el poder con eficacia y de manera responsable, b) la
capacidad de comprender que los seres humanos tienen diferentes fuerzas
motivadoras en distintos momentos y en diferentes situaciones, c) la capacidad de
inspirar, y d) la capacidad de actuar para desarrollar un clima propicio, despertar

motivaciones y hacer que respondan a ellas (p. 414).

En esta dimensién se presenta la teoria del camino-meta, la cual dice que el
trabajo de un lider consiste en proporcionar todo lo que el empleado necesite (apoyo,
informacion y recursos) con el fin de que alcance sus metas (Robbins y Judge, 2009). De
igual manera, Koontz, et al. (2012) dicen que segln esta teoria, “la principal funcion del
lider es aclarar y establecer metas con los subordinados, ayudarlos a encontrar la mejor

ruta para alcanzarlas y retirar los obstaculos (p. 428).”

Robert House, quien fue el que desarrollo esta teoria, dice que hay cuatro tipos de

comportamientos en los lideres.

El lider directivo dice a sus seguidores lo que se espera de ellos, programa el
trabajo y guia a sus subordinados en la manera de realizar las tareas. El apoyador se
preocupa por las necesidades de sus empleados y es amistoso. El participativo consulta a
sus empleados y utiliza sus sugerencias para tomar una decisiéon. Por udltimo el lider
orientado al logro es el que propone metas dificiles y quiere que todos tengan un

desempefio 6ptimo (Robbins y Judge, 2009).

Esta teoria presenta dos variables que influyen en la relacion del liderazgo con el
comportamiento y sus resultados. Estos son los factores de contingencia ambientales (los

que estan fuera del control del empleado, como la estructura de la tarea y el sistema de
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autoridad formal), y las caracteristicas personales (como el locus de control, la
experiencia y la aptitud percibida). Estas dos variables son las que hacen que el directivo
asuma un tipo de comportamiento u otro, puesto que en esta teoria, el comportamiento
del lider puede cambiar, estd en funcidén de la situacién que se le presenta (Robbins y

Judge, 2009).

Koontz et al (2012) mencionan que el estilo del lider va a depender de la situacién
en que se encuentre, por ejemplo si hay una situacién con mucha ambigiiedad, el estilo o

comportamiento orientado al logro va a ser el mejor.

2.5.6 MOTIVACION

Para Robbins y Judge (2009, p. 175), son “los procesos que inciden en la
intensidad, direccion y persistencia de un objetivo.” Segun ellos, la intensidad se refiere a
el grado de energia que emplea una persona en cierta actividad, la direccion se refiere al
canal por el que se conducen los esfuerzos de los empleados (objetivos o metas
organizacionales) y por ultimo, la persistencia se refiere al tiempo durante el cual una

persona mantiene su esfuerzo para realizar algo o llegar a su objetivo-meta.

Existes diferentes teorias de la motivacion, como la teoria de la jerarquia de las
necesidades de Maslow, la teoria de los factores de Herzberg, la teoria ERC de Alderfer.
Mas en este trabajo se toma en cuenta la teoria de las necesidades de McClelland, ya que
de las teorias antes mencionadas es la que tiene mds apoyo de otras investigaciones

(Robins y Judge, 2009).

Esta teoria se enfoca en tres tipos de necesidades, las cuales se definen como
sigue:
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Necesidad de logro (nlog): Impulso por sobresalir, por obtener un logro en

relacién con un conjunto de estdndares, de luchar por el triunfo.

Necesidad de poder (nPod): Es la necesidad de hacer que otros se comporten de

una manera que no lo hubieran hecho por si mismos.

Necesidad de afiliacion (nAfi): Deseo de tener relaciones interpersonales
amistosas y cercanas (Robins y Judge, 2009, p. 180). Los individuos que tienen
este tipo de necesidad les gusta disfrutar un sentido de comprension y estan
prestos para ayudar y consolar a otros, lo cual es muy importante cuando se

trabaja en grupos. (Koontz, 2012).

De acuerdo con Robins y Judge (2009), las personas que tienen necesidad de
logro les gusta percibir que en su ambiente laboral o en la tarea que realizan hay cierta
posibilidad de éxito, més no les agrada que haya una alta probabilidad de éste, ya que les
gustan los retos y probar sus habilidades. Respecto a las necesidad de poder y afiliacion,
se dice que un gerente efectivo tendria necesidad de poder alta y necesidad de afiliacién
baja, puesto que esto llevaria a los empleados a alcanzar las metas propuestas por la

organizacion.

2.5.7 COMUNICACION

La comunicacién, la cual influye de manera considerable en el clima
organizacional, puede ser la raiz de muchos problemas organizacionales, es por ello la

importancia de mencionarla en este trabajo.
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Segtn Robbins y Judge (2009), la comunicacién no sélo incluye la transferencia
de significado sino también la comprension de éste por el receptor del mensaje; es decir,
la comunicacién se da cuando el receptor tiene la misma imagen mental del mensaje que

tiene el emisor.

Dentro de una organizacidn, la comunicacidn tiene cuatro funciones: la primera es
de controlar el comportamiento de los empleados; por ejemplo cuando se le pide a los
empleados que cualquier asunto relacionado al trabajo lo comuniquen con su jefe
inmediato. La segunda es para motivar, ya que por medio de la comunicacién se puede
dar retroalimentacién constructiva a los empleados. La tercera funcién es la expresion
emocional, la cual es natural que se dé ya que todos los seres humanos tienen la
necesidad de expresar sus sentimientos (frustraciones, satisfaccion, insatisfaccion, etc.).
Por ultimo, la cuarta funcién es que la comunicacién proporciona al empleado de
informacion (datos) para poder cumplir con las tareas de su puesto, asi como para poder

tomar decisiones bien respaldadas (Robbins y Judge, 2009).

Existen diferentes tipos de comunicacién en una organizacion, la comunicacién
vertical y la lateral. Dentro de la comunicacion vertical se encuentra la que fluye hacia
abajo (de un nivel a un nivel inferior) y la que fluye hacia arriba (de un nivel inferior

jerarquico hacia un nivel superior).

La comunicacién que fluye hacia abajo es la que es mds comin en las
organizaciones, por ejemplo cuando se dan instrucciones de la forma de realizarse el
trabajo, cuando se da retroalimentacién sobre el desempefio, cuando se informa de las

nuevas politicas a los empleados, etc. Cuando se tiene este tipo de comunicacién, es
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necesario que el lider, gerente o administrador expliquen las razones o el porqué de tomar
cierta medida o accidn, ya que esto traerd mds compromiso con el cambio por parte de los

empleados (Robbins y Judge, 2009).

La comunicacién ascendente también es necesaria, ya que esta sirve para dar
retroalimentacién a los niveles superiores de su trabajo, asi como de conflictos o
situaciones que pueden ocurrir en la organizacién. Este tipo de comunicacion es dificil
que se dé, puesto que los gerentes o superiores siempre estdn ocupados o creen que no es
importante; sin embargo, el hecho de escuchar lo que los empleados piensan o sienten
ayuda a la empresa a saber qué aspectos hay que mejorar y como hacerlo (Robbins y

Judge, 2009).

La comunicacién lateral es la que se da entre miembros del mismo estatus
jerdrquico, la cual se forma para sacar el trabajo lo més rdpidamente posible (ahorrar

tiempo) y apoyarse mutuamente (Robbins y Judge, 2009).

Hay tres tipos bésicos de comunicacion interpersonal: la oral (discursos, rumores,
etc.), la escrita (cartas, memorandos, correo electrénico, etc.) y la no verbal (envuelve el
movimiento corporal, los gestos, la entonacién de las palabras, etc.) Una de las ventajas
de la comunicacién oral es la rapidez y la retroalimentacion, sin embargo una desventaja
es que cuando pasa de una persona a varias personas puede distorsionarse. Una ventaja de
la comunicacién escrita es que puedes verificar el mensaje las veces que se desee y una
desventaja es que en ella se consume mds tiempo y ademds no hay retroalimentacion
instantdnea por parte del emisor (Robbins y Judge, 2009). Respecto a la no verbal, un

administrador debe estar muy atento a los mensajes no verbales que transmite, pues estos
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deben coincidir con su mensaje verbal, a fin de no confundir a sus receptores, evitar los

malentendidos y tener una comunicacion efectiva.

Robbins y Judge (2009) dicen que en una organizacién se encuentran dos tipos de
redes de comunicacién: la formal y los rumores. Dentro de las redes formales se
encuentra la cadena (sigue la cadena de mando formal), la rueda (depende de una figura
central o “vocero” para todas las comunicaciones del grupo), y la de todos los canales
(todos tienen la libertad de comunicarse entre si, no hay un lider, se torna muy
participativa). En cambio, los rumores es la red informal de comunicacién en las
empresas, la cual se da debido a que hay cierta ambigiiedad en la informacion y cuando
hay ansiedad, ademas ellos reflejan cudles son los temas que le importan a los miembros

de la organizacion.

Koontz et al. (2012) indican que en algunas ocasiones hay fallas en la
comunicacion y estas ocasionan muchos problemas en las organizaciones. También dicen
que éstas fallas se pueden dar en todas las etapas del proceso comunicativo, por ejemplo,
en la trasmision (al perderse un memo), o en la decodificacién (cuando el receptor no
escucha atentamente), etc. Estos problemas pueden causar malos entendidos y hacer que

la percepcion de los trabajadores hacia su trabajo sea negativa.

2.5.8 INNOVACION

De acuerdo con Madrigal (2009), lo tnico invariable o inevitable es el cambio.
Una organizacion no puede sobrevivir si no cambia o se renueva a medida que cambia
también todo a su alrededor. Cuando una organizacion se resiste al cambio, a la

innovacion y a la creatividad se presentan consecuencias negativas. Una de ellas es que
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los empleados se desmotiven, que se perciban sin oportunidades de desarrollo, sin
libertad de mejorar, frustrados, enojados y en espera de un fracaso inminente ante el bajo

grado de competitividad.

Robbins y Coulter (2010) dicen que la creatividad es “la habilidad de combinar

ideas de manera tnica o de llevar a cabo asociaciones inusuales entre las ideas (p.271).”

Para Bateman y Sell (2009, p. 610) la innovacion es “un cambio en el método o en
la tecnologia; una desviacién util y positiva de la forma como se hacian las cosas

previamente.” Hay dos tipos de innovacion: la de proceso y la del producto.

La innovacién del proceso trata sobre los cambios en la forma en que se producen

las cosas y la del producto trata de cambios directamente en los bienes o servicios.

Una empresa necesita innovar en tecnologia, Bateman y Snell (2009) dicen que el
ciclo de vida de la tecnologia inicia con reconocer o percibir una necesidad, luego se
reune el conocimiento relacionado con ella, al final se desarrolla y se termina con una

innovacion tecnolégica.

El innovar tecnolégicamente puede traer beneficios de una mejor o mayor eficacia

y efectividad al trabajador, asi como asegurar su competitividad.

Segtin Bateman y Snell (2009), no puede haber innovacién sin reconocer el

fracaso, ya que éste permite a la organizacion aprender y crecer rumbo al éxito.

Algunas caracteristicas de las organizaciones innovadores son las siguientes:

tolerar lo impréctico, mantener al minimo los controles externos, tolerar el riesgo, tolerar
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el conflicto, proporcionar una retroalimentacion positiva (apoyo y soporte de tal manera

que los trabajadores sientan que toman en cuenta sus ideas) (Robbins y Coulter, 2010).

2.5.9 CONTROL

De acuerdo con Robbins y Coulter (2010, p. 398) el control organizacional se

refiere al “proceso de monitoreo, comparacion y correccion del desempefio laboral”

Un control efectivo ayuda a garantizar que el trabajador realice sus labores
correspondientes y que se logren los objetivos organizacionales (Robbins y Coulter,
2010), sin embargo, un control inefectivo puede crear tanta presion en los empleados que

puede causar que no se alcancen los objetivos o metas de la empresa.

La importancia del control radica en que si no se controla no habrd manera de
saber si se estd cumpliendo con el trabajo, ni manera de realizar planes para su mejora,
ademds permite que se dé una cierta libertad en la toma de decisiones a los empleados,
puesto que al establecer un sistema de control se detectan riesgos grandes e informacion

del desempeiio laboral (Robbins y Coulter, 2010).

Segtin Robbins y Coulter (2010), el proceso de control abarca: a) medicién del
desempefio real, b) comparacién del desempeiio real contra el estindar y c) toma de
acciones administrativas. Esta dltima etapa es muy importante, ya que si al final de un
proceso de control no se toma ninguna accién administrativa se puede concluir en que
todo el proceso fue en vano, el trabajador se desmotiva y s6lo se obtiene un gasto pero no

un beneficio.
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Bateman y Snell (2009) afirman que para que un sistema de control sea efectivo,
es necesario que siga ciertos lineamientos: el establecimiento de estindares de desempefio
(estandares vélidos, objetivos y precisos de desempefio, mediciones que no sean faciles
de sabotear), el suministro de informacién adecuada a los empleados (los empleados
deben recibir informacion sobre su desempeino, asi como libre acceso a la informacién
para el ejercicio de su labor), la garantia de aceptacion de los empleados (los empleados
deben aceptar el sistema, lo deben ver como alcanzable, el sistema debe enfocarse
también en el comportamiento positivo, no sélo en el negativo), el mantenimiento de la
comunicacion abierta (el sistema debe favorecer un ambiente de apertura a la
comunicacion y al didlogo, de manera que los empleados no tengan temor de informar
sobre un desperfecto) y la utilizacién de enfoques miltiples (como el cuadro de mando
integral, el cual es un sistema de control que combina mediciones de desempefio sobre

finanzas, clientes, proceso de negocios, y aprendizaje y crecimiento).

2.5.10 REMUNERACION

El articulo 84 de la Ley Federal del Trabajo marca que el salario de un trabajador
se forma por los pagos hechos en efectivo por cuota diaria, gratificaciones, percepciones,
primas, prestaciones en especie y cualquier otro tipo de prestacion que se le dé. El
articulo 85 menciona que el salario debe ser remunerador y que para fijar el importe se
debe tomar en cuenta tanto la cantidad como la calidad del trabajo. Asi mismo, el articulo
86 dice que se debe pagar lo mismo a las personas que realicen un trabajo igual, es decir,

que tengan el mismo puesto, la misma jornada y las mismas condiciones de eficiencia.
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Esta dimension es muy importante ya que sin lugar a duda, en la mayoria de los
casos la remuneracion es el principal motivador para buscar y aceptar un trabajo. Sin
embargo, la percepcion que el trabajador tiene de la remuneracién percibida influye

grandemente en su comportamiento y satisfaccion.

Es necesario que el trabajador perciba que la remuneracién que recibe es justa,

equitativa y que satisface sus necesidades econdémicas, de poder, de estatus, etc.

Varela (2013) menciona que es poco probable que los empleados se sientan
victimas de inequidad en su pago, si la empresa tiene un sistema de compensaciones claro

y objetivo.

En los pérrafos siguientes se expondrdn algunas teorias que tratan sobre la

relacion de la compensacion con el comportamiento de los empleados.

La primera que se explicard es la teoria del intercambio, la cual dice que la buena
voluntad de un empleado para contribuir con su tiempo, esfuerzo y habilidades va

depender de la percepcion que tenga de sus recompensas (Varela, 2013).

La teoria de la equidad fue propuesta por J. Stacey Adams, quien afirma que “los
individuos comparan sus insumos (habilidades, educacion, experiencia, esfuerzo) y el
producto de su trabajo (ganancias, recompensas, prestaciones) con los de los demds, en
tanto evaluan si son justos” (Varela, 2013, p. 27). Toda injusticia o inequidad percibida

como resultado de ésta evaluacion va a influir en su desempefio laboral.

La tercera teoria que se analizard es la de las expectativas de Vroom, la cual dice

que las personas dirigen su comportamiento en funciéon de lo que esperan como
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recompensa por el esfuerzo que realizan (Varela, 2013). Un ejemplo de ésta teoria es que
un trabajador que desea un ascenso y tiene la conviccion de que si hace un buen trabajo
hay una posibilidad de conseguirlo, se motivard y hard lo mejor de si, pues cree que la

organizacion o su jefe verdn su esfuerzo y lo recompensardn por eso.

46



CAPITULO 3 METODO

3.1 MUESTRA

La muestra que se tomé para esta investigacion fue de 39 personas del
Departamento Delegacional de Personal del IMSS en Nuevo Ledn, las cuales todas ellas

son parte del personal de confianza del Instituto.
3.2 INSTRUMENTO

El instrumento que se realizé para dicha investigacion es una encuesta tipo Likert,

que consta de 109 items, los cuales miden 10 dimensiones.

Una vez presentada la fundamentacion tedrica, planteados los objetivos y descrito
la muestra tomada, se muestran en este capitulo el andlisis estadistico realizado sobre la
informacién proporcionada, con la finalidad de dar cumplimiento a los objetivos

planteados respecto a las variables del Clima Organizacional.
3.2.1 MEDIDAS DE TENDENCIA CENTRAL

A nivel general del Clima Organizacional, las medidas obtenidas se muestran en
la tabla 1, se observa que para todos los casos la muestra (N=39) fueron validadas, en el
caso de los valores minimos a nivel general fue de 279, el valor maximo alcanzado fue de

485, con media de p = 380 y una desviacion estdndar ¢ = 47.79038.
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Tabla 3

Medidas de tendencia central de las variables de Clima Organizacional.

Variables N Minimo Maximo Suma Media Desv. tip.
Clima Organizacional 39 279.00 485.00  14821.00 380.0256  47.79038
Conflictos 34 24.00 41.00 1131.00 33.2647 3.36928
Comunicacion 36 31.00 55.00 1570.00 43.6111 6.72427
Control 34 21.00 45.00 1120.00 32.9412 441719
Estructura 37 32.00 51.00 1463.00 39.5405 4.33714
Innovacion 37 22.00 49.00 1284.00 34.7027 5.53707
Liderazgo 37 31.00 70.00 1986.00 53.6757 9.93606
Motivacion 38 34.00 58.00 1717.00 45.1842 5.76033
Remuneracion 38 16.00 44,00 1130.00 29.7368 6.96976
Relaciones_interpersonales 38 26.00 48.00 1422.00 37.4211 5.42084
Toma_de_decisiones 38 22.00 46.00 1367.00 35.9737 5.16478
N valido (segun lista) 29

Al realizar el andlisis de las medidas de tendencia central de los factores que

compone el instrumento, los casos validados por el programa varia en cuanto a los

factores: Conflictos (n = 34), Comunicacién (n = 36), Control (n = 34), Estructura (n
37), Innovacién (n = 37), Liderazgo (n = 37), Motivacién (n = 38), Remuneracién (n =
38), Relaciones interpersonales (n = 38) y Toma de decisiones (n = 38) como se observa
en la tabla anterior (Tabla 1). Las medias mds altas son en los factores de Liderazgo
(uW=153.6757, 6 =9.93606), Motivacién (u = 45.1842, o = 5.76033), Estructura (u =
39.5405, ¢ = 4.33714), Relaciones interpersonales (u = 37.4211, o = 5.42084) siendo las
medidas de menor valor la de los factores Toma de decisiones (n = 35.9737, ¢ =
5.16478), Innovacion (p = 34.7027, o = 5.52707), Conflictos (u = 33.2647, c = 3.36928)

y Remuneracion (p = 29.7368, ¢ = 6.96976).
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3.2.2 NORMALIDAD UNIVARIANTE

Se procedi6 a la verificacion de la normalidad univariante de los datos utilizando
la prueba Kolmogorov Smirnov (KS) con una distribucién de contraste normal, asimismo

se contempl? el ajuste KS Lilliefors.

Se muestra (ver tabla 4) que la significacion de los estadisticos de la prueba KS
tanto en una distribucién de contraste normal como en el ajuste Lilliefors son superiores a
.05 para la mayoria de los casos, aceptando la hipétesis nula de normalidad. Se obtuvo un

estadistico KS=.106 (p=.200>.05), siendo este no significativo y mayor el valor critico.
Tabla 4

Anadlisis de normalidad — prueba Kolmogorov - Smirnov

Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
Estadistico gl Sig. Estadistico gl Sig.
Clima Laboral 106 39 200 989 39 959

a. Correccion de la significancia de Lilliefors

Para la mayor parte de los casos, los puntajes observados se alinean a valores
inferiores de los datos esperados como lo presenta la figura 2. La dispersiéon de los

valores denota puntajes dispersos a la media obtenida.
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Figura 2. Histograma - distribucién de la prueba KS.
Como lo muestra el grafico anterior, el comportamiento de los datos corresponde
a una distribucién normal, con lo cual se pueden extender los resultados a un nivel
general de la poblacion y proceder con un andlisis mds sensible. A su vez, los niveles de
percepcion del Clima Organizacional son alineados a los de la mayor parte de la muestra.

3.2.3 VALIDEZ Y CONFIABILIDAD DEL INSTRUMENTO

Se sometié a un andlisis de correccion bilateral a los factores que componen el
instrumento para valorar el nivel de validez de criterio que posee dicho instrumento.
Teniendo de referente la normalidad de la muestra, la prueba paramétrica aplicada fue la

R de Pearson como se observa en la tabla 5.

50



Tabla 5

Analisis de correlacion — R de Pearson.

VARIABLES Conflictos  Comunicacion ~ Control

Correlacion de Pearson 1 ;- 7407
Conflictos

Sig. (bilatera) 001 000

Correlacion de Pearson sn* 1 g
Comunicacion

Sig. (bilateral) 2001 .000

Correlacion de Pearson T40% 719" 1
Control

Sig. (bilateral) 000 000

Correlacion de Pearson 669" 616" 566"
Estructura

Sig. (bilateral) 000 000 .000

Correlacin de Pearson 297 600% 31
Innovacion

Sig. (bilateral) 093 000 076

Correlacién de Pearson 466" 818" S
Liderazgo

Sig. (bilateral) 006 000 002

Correlacién de Pearson L7/ Eif 497
Motivacion T

Sig. (bilateral) 000 000 003

Correlacién de Pearson 551 636" 594"
Remuneracion

Sig. (bilateral) 001 000 .000

Correlacion de Pearson 506" 518" A5
Relaciones_interpersonales

Sig. (bilateral) 002 001 008

Correlacitn de Pearson b 655" 664"
Toma_de_decisiones

Sig. (bilateral) 000 000 .000

Correlacién de Pearson Ch 876" 45"
Clima Organizacional

Sig. (bilateral) 000 000 .000

Estructura  Innovacion Liderazgo  Motivacion

669
000
616"
000
566"

000

462"

110"
000

462"

S48

786"
000

297

093

600"

000
313

462"

634"

551"
000

518"

000
563"
000

758"

000

650"

000

415"

003

505"

001

613"

000

s

000

S127

001

764"

000

a4

000

845"

000

Remuneracion

51
001
636"
000
594
000
462"
004
551"
000
A5
003
s12¢

001

59

J46"
000

Relaciones int Toma_de dec Puntaje_gene

erpersonales isiones ral_clima
506" ity 74"
002 000 000
518" 655" 876"
001 000 000
45" 664" T45¢
008 000 000
548" v 786"
.000 000 000
578" 563" 758"
000 000 000
505" 613" 81
001 000 000
764" 784" 845"
000 000 000
529" s 746"
.001 .000 000
1 S407 152"
000 000
540" 1 8517
2000 000
s 851" 1

000 000

La correlacion de los factores que componen el instrumento fue significativa bajo

el valor critico (p<.01) con el Puntaje

del Clima Organizacional, los factores de

Conflictos (r = .742, p = .000), Comunicacién (r = .876, p = .000), Control (r =.745, p =

.000), Estructura (r = .786, p = .000), Innovacién (r = .758, p = .000), Liderazgo (r = .837,

p = .000), Motivacién (r = .845, p = .000), Remuneracién (r = .746, p = .000), Relaciones

interpersonales (.752, p = .000) y Toma de Decisiones (r = .851, p=.000).
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La correlacion interfactor se dio para todos los casos de manera positiva y
significativa bilateral bajo el valor critico (p<.01). Sin embargo en el caso del factor de
Innovacion no se presentd una correlacion significativa con los factores Control (r = .313,
p = .076) y Conflictos (r = .297, p = .093), para estos casos la relacién no se presenta
directamente con el factor Innovacidn, descartando la relacidon entre estas variables.

Asumiendo la fuerte correlacién que tiene los factores con el constructo general
(Clima Organizacional) se asume que para el propdsito de la investigacién se tiene un
instrumento con una alta validez de constructo para evaluar los niveles de percepcién que
tiene el talento humano hacia el Clima Organizacional y los factores que lo componen.

Para la confiabilidad del instrumento, este fue sometido a un analisis de
consistencia interna, en donde el alfa de cronbach esperada en las dos muestras alcanzan
el estandar critico establecido (p>.700).

Como se observa en la tabla 6, se analizé un total de 109 elementos (items), donde
del total de los casos (39), solo 29 de ellos fueron validados, es decir, 10 (25.6%) de ellos
fueron descartados por el programa a causa de posibles errores en la aplicaciéon u omision
de respuestas. Sin embargo el estadistico de alfa de cronbach del instrumento (Clima
Organizacional) fue de .955.

Tabla 6

Analisis de consistencia interna / alfa de cronbach

VARIABE Alfa de N de elementos Casos Casos Total de
Cronbach analizados validados excluidos €asos
Clima
955 109 29 (74.4%) 10 (25.6%) 39 (100%)
Laboral
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A si mismo al revisar los estadisticos totales (ver anexo 1) de los elementos 14 de
ellos fueron descartados por tener un estadistico de alfa de cronbach menor al general, los
items descartados corresponden a los factores de Conflictos (“En mi departamento, los
conflictos se deben evitar a toda costa”, “Los conflictos nos hacen ser mds
autocrdticos”, “Es nula la existencia de conflictos en mi departamento”), Control (“En
mi departamento, hay ausencia de un sistema de control de desemperio”, “En mi
departamento, los mecanismos de control ejercen nula influencia sobre el estrés de los
empleados”), Innovacion (“En mi departamento, hay apertura al cambio por parte de los
empleados”, “En mi departamento, existe resistencia al cambio por parte de los
empleados”, “En mi departamento, se evita la toma de riesgos”), Comunicacioén (“En
mi departamento, la forma de comunicacion formal provoca confusiones en los
empleados”), Estructura (“Considero que las funciones de mi puesto son pocas”),
Remuneracién (“Hay inequidad entre mi contribucion y lo que recibo como
remuneracion y la contribucion y remuneracion de mis compaiieros”), Relaciones
interpersonales (“Mis compariieros de trabajo evitan meterse en mis problemas laborales
o personales) y Liderazgo (“Mi jefe establece metas dificiles pero alcanzables”).

Tabla 7

Segundo andlisis de consistencia interna / alfa de cronbach.

VARIABE Alfade N de elementos Casos Casos Total de
Cronbach analizados validados excluidos CAs0s
Clima
S D64 93 30(769%)  92(23.1%) 39 (100%)

En la tabla 7, se observa el resultado del segundo anélisis de consistencia interna

para medir el grado de confiabilidad una vez que fueron eliminados los 14 items. El total
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de los items resultantes del anédlisis fueron 95 (ver anexo 2), con un total de 30 (76.9%)
casos validados y 9 (23.1%) excluidos, obteniendo al final un estadistico de alfa de

cronbach de .964, mayor al primer analisis.

3.3 APLICACION DE LA ENCUESTA

La aplicacién de la encuesta se llevd a cabo en el mismo lugar de trabajo del
personal y debido a que los empleados no podian dejar sus labores solamente se autorizé
que se les dieran personalmente las instrucciones y recomendaciones para el correcto
llenado de las encuestas, ddndole la facilidad a los empleados de entregar las encuestas

contestadas al final de su jornada laboral.

3.4 ANALISIS DE RESULTADOS

Para dar respuesta al objetivo general de investigacion se realizaron anélisis de
medidas de tendencia central a nivel general a través de los datos recolectados del
instrumento de evaluacion “Clima Organizacional”. Objetivo General: “Conocer las

caracteristicas del clima organizacional que prevalece en el Departamento Delegacional

de Personal del IMSS en Nuevo Leon”.
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Clima Organizacional

Figura 3. Nivel General del Clima Organizacional.

Como se observa en el figura 3, el nivel general del Clima Organizacional que
reporta el talento humano de la organizacidn se encuentra en un 71%, siendo este un nivel
medio bajo para lo que se espera dentro de una organizacién; un CO, de este nivel
requiere establecer acciones correctivas, ya que las diversas percepciones apuntalan una
insatisfaccion con las diversas areas evaluadas, un CO medio bajo no permite un
bienestar psicoldgico laboral en los empleados, dejando una baja del desempefio,
cansancio emocional y fisico y bajos niveles de compromiso organizacional. Atender
estos niveles es prioridad, sin embargo se requiere valorar aquellas dreas que fueron
evaluadas con un mejor nivel, para a partir de ello trabajar e impactar sobre las demaés.

Cumpliendo con el objetivo especifico 1: “Conocer la percepcion que tienen los
empleados sobre la toma de decisiones en su departamento”, se presenta la siguiente

grafica.
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Toma de decisiones

Figura 4. Nivel sobré el area: Toma de decisiones.

En la figura 4, en lo que respecta a la toma de decisiones, se observa un nivel
reportado al general, con lo cual se pude ver que se encuentra en un nivel media bajo, por
lo cual requiere atencién para elevar la percepcion que se tiene hacia esta drea, la cual
involucra la participaciéon de los empleados, la libertad de la toma de decision, la
evaluacion de resultados, el €xito de las decisiones, entre otras.

A detalle el figura 5, permite visualizar cada uno de los indicadores que
componen el drea de toma de decisiones. El cual muestra un panorama en porcentaje de

como el personal de la organizacion percibe tales elementos.
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Area: Toma de decisiones

Compromiso

Libertad

Apoyo a jefes

Resultados

Participacion

100%

Figura 5. Indicadores del area de: Toma de decisiones.

La presente figura permite reconocer aquellos indicadores que evaluaron la toma
de decisiones dentro de la organizacidn, siendo compromiso (89%) y apoyo a jefes (80%)
los que reportan una mayor puntuacion. Por otra parte la libertad (67%), los resultados
(64%) y la participacién (62%) son los que se encuentran en niveles bajos, los cuales en
base a los empleados no son vistos como efectivos o eficientes al momento de llevar a
cabo la toma de decisiones.

Retomando el objetivo especifico 2: “Conocer la percepcion que tienen los
empleados sobre las relaciones interpersonales en su departamento”, se presenta la

figura 6, sobre los niveles reportados en cuanto al 4drea de Relaciones interpersonales.
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Relaciones interpersonales

Figura 6. Nivel sobre el drea: Relaciones interpersonales.

Al hablar de Relaciones interpersonales, se hace énfasis en la amistad, la
colaboracidn, el apoyo, el trabajo en equipo, la confianza, etc. Para esto, los empleados
perciben que el drea se encuentra en un 76% (ver figura 6) en cuanto a lo esperado. Tal
nivel invita a ubicarlo como valor medio, ya que las relaciones interpersonales y todo lo
que involucra debe ser eje central de toda organizacion, permitiendo asi un verdadero
trabajo en conjunto para el logro de las metas y objetivos organizacionales.

Los indicadores de las relaciones interpersonales (ver figura 7) compuestos por 7
elementos, son percibidos en nivel muy semejante por parte de los empleados, donde la
amistad (77%), la confianza (71%), el apoyo (77%), la colaboracion (77%), el equipo de
trabajo (75%) y la satisfaccion (71%) presentan valores semejantes entre 71% a 77%. El

indicador con un mayor valor es el de relacién con un 84%.
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Area: Relaciones interpersonales

Amistad
Confianza
Apoyo
Colaboracion
Equipo de trabajo
Satisfaccion

Relacion

Figura 7. Indicadores del area de: Relaciones interpersonales.
En el objetivo especifico 3: “Conocer la percepcion que tienen los empleados

sobre el conflicto en su departamento”, se presenta la figura 8.

Conflictos

Figura 8. Nivel sobre el area: Conflictos.
Evaluando los conflictos y el cédmo se abordan dentro de la organizacién
evaluada, los niveles percibidos por los empleados, se valoran en un 70%, este valor

refleja que si bien se puede dar respuesta a los conflictos que se presentan, no
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necesariamente son atendidos de manera eficaz y eficiente dentro de la organizacion.
Recordando que dentro del drea de Conflictos, los elementos evaluados fueron la
resolucién, las funciones, la ausencia de conflicto entre compafieros, la claridad de los
procesos, la creatividad para dar solucién y la mejora del desempefio.

Los indicadores que fueron evaluados en el drea de conflicto se presentan en la

figura 9.

Area: Conflictos

Resolucion

Funciones

Ausencia de conflictos entre compafieros

Claridad de los procesos

Creatividad

Mejora del desempefio

100%

Figura 9. Indicadores del drea de: Conflictos.

Al observar el grafico anterior de los elementos evaluados, al momento de
considerar los conflictos que se presentan en la organizacion como parte del Clima
Organizacional, se presenta una baja percepcion sobre la mejora del desempefio con un
53% seguido por la creatividad con un 60%. Sin embargo a pesar de que el resto de los
indicadores son mayores a estos ultimos, sus niveles no superan el 80%, éstos son la
resolucién (77%), la ausencia de los conflictos (70%), las funciones (78%) y la calidad de

los procesos (77%).
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En el objetivo especifico 4: “Conocer la percepcion que tienen los empleados
sobre la estructura organizacional en su departamento”, los indicadores que constituyen

el drea de Estructura, fueron las reglas, la flexibilidad, la importancia del mismo, los

resultados del trabajo, etc.

e

Estructura

Figura 10. Nivel sobre el drea: Estructura.
En la figura 19, el area de Estructura fue valorada con un nivel medio bajo de 71%
en cuanto a lo esperado. De ello se tiene claro que al igual de areas de oportunidad

pueden existir y rescatar algunas fortalezas que a su vez son percibidas como bases para

mejorar el area de Estructura que compone el Clima Organizacional.

Los indicadores del area de la estructura que se consideraron fueron la

supervision, la flexibilidad, las reglas, la importancia, los resultados y las habilidades.
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Area: Estructura

Supervision
Flexibilidad
Reglas
Importancia
Resultados

Habilidades

Figura 11. Indicadores del 4rea de: Estructura
Los elementos que recibieron un mayor valor fueron - con un mismo valor -, la
importancia y los resultados con un 79%, seguido por la supervisiéon con un 72%, y en
niveles inferiores la flexibilidad con 69%, las habilidades con un 66% y en nivel muy
bajo las reglas (63%). En cada caso es necesario realizar un andlisis a detalle ya que
existen elementos con una valoracién muy baja por parte del talento humano, lo cual debe
de ser considerada como relevante considerando el drea de Estructura como una de las de

mayor importancia dentro de la organizacion.

Objetivo especifico 5: “Conocer la percepcion que tienen los empleados sobre el

liderazgo en su departamento”.
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©

Liderazgo

Figura 12. Nivel sobre el area: Liderazgo

Sabiendo a bien que el Liderazgo es una elemento fundamental en toda
organizacidn, este fue valorado en un 71% (ver figura 12) por parte de los empleados
hacia su jefe, los elementos evaluados hacian referencia a la guia, a la opinién, la
factibilidad de las metas, el apoyo hacia los trabajadores, el interés por sus cuestiones
personales o profesionales, entre otras. Para los empleados este elemento posee un nivel
medio bajo, por ello hay que recordar que no todo jefe administrativo posee las
cualidades de un buen lider, aun cuando haya tintes de liderazgo que los empleados

detectan en sus jefes administrativos.
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Area: Liderazgo

Facilitacion
Metas
Opinién
Interés
Apoyo
Guianza
Conocimiento
Influencia

0%

Figura 13. Indicadores del drea de: Liderazgo

La figura anterior (13) permite conocer las esencias valoradas del liderazgo que
desempefian los lideres de la organizacion, elementos como opinién (68%) y
conocimiento (69%) fueron los que se reportaron en menor nivel. La facilitacién (71%),
el interés (71%), la guianza (72%), la influencia (72%) y el apoyo (76%), fueron
evaluados con un nivel medio bajo. Sélo el indicador de metas recibié un puntaje alto al
ser evaluado con un 80% de percepcion. Los elementos de los lideres requieren ser
trabajados en casos inmediatos, pues al no haber una buena percepcién de liderazgo y
estructura, los empleados pueden perder de vista su misién, visiéon y funciones que
configuran la organizacion.

Dando cumplimiento al objetivo especifico 6: “Conocer la percepcion que tienen

los empleados sobre la motivacion en su departamento”, se reporta la figura 14.
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Motivacion

Figura 14. Nivel sobre area: Motivacion

Por parte de los empleados, la motivacioén fue evaluada como una de las dreas de
mayor nivel, con un 75%, esto es enriquecedor al valorar su trabajo y su desempeiio, y la
satisfaccion que se deriva de €l, sin embargo quedan dreas de oportunidad que permitirdn
mejorar y elevar significativamente la motivacion.

La motivacion como area fue evaluada (como lo muestra la figura 15) con un total
de 10 indicadores que van desde la perseverancia hasta que tan motivado se siente el

trabajador.
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Motivacion

Perseverancia

Influencia del empleado
Trabajo arduo
Oportunidades de amistad
Relaciones
Reconocimiento
Responsabilidad
Diversidad

Retos

Motivado

0%

Figura 15. Indicadores del drea de: Motivacion

Del total de los indicadores, solo la perseverancia (83%), el trabajo arduo (86%),
la oportunidad de amistad (78%) y la motivacién especifica (83%) superan el valor
general reportado. Sin embargo existen elementos muy bajos en evaluacion; la influencia
del empleado (69%), las relaciones (69%), el reconocimiento (64%), la responsabilidad
(68%), la diversidad (72%) y los retos (72%) presentan niveles inferiores al general,
siendo altamente desvalorados por los trabajadores. La motivacion como elemento
fundamental no es bien valorada, caso que debe de ser trabajado y abordado por la
organizacion para evitar futuras consecuencias negativas.

Sobre el objetivo especifico 7: “Conocer la percepcion que tienen los empleados

sobre la comunicacion en su departamento”.
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Comunicacion

Figura 16. Nivel sobre el area: Comunicaciéon

La figura 16, reporta un nivel del 72% en base a lo esperado, este nivel ubica la
comunicacion en un nivel medio, con ello, la claridad, la retroalimentacion, la libertad de
expresion, etc., de la comunicacién necesita ser reforzada para poder alcanzar mejores

niveles por parte de los trabajadores.

Area: Comunicacion

Compafieros
Retroalimentacion alta

Informacién

Libertad de expresion

Eficacia

Comunicaci6n formal

Claridad

0% 80% 100%

Figura 17. Indicadores del area de: Comunicaciéon
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En el drea de la comunicacién (ver figura 17), no existe una variacion significativa
entre los indicadores, los compaferos (75%), la retroalimentaciéon alta (66%), la
informacién (76%), la libertad de expresion (73%), la eficacia (71%), la comunicacién
formal (69%) y la calidad (77%) no presentan divergentes altas entre ellas, siendo la
comunicacion valorada como baja media, los elementos claves de ella no presentan mds
que un reflejo del valor global. S6lo en el caso de la retroalimentacion alta que se recibe
en el proceso de comunicacion es valorada inferior.

Cumpliendo el objetivo especifico 8: “Conocer la percepcion que tienen los
empleados sobre la innovacion en su departamento”, la figura 18, presenta los resultados
que se evaluaron en el 4drea de la Innovacién, midiendo la creatividad, la tolerancia al

riesgo, la mejora y la eficiencia.

Innovacion

Figura 18. Nivel sobre el area: Innovacion
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En la figura 18, se reporta un nivel del 69% referente a la Innovacién dentro del
departamento, cabe mencionar que fue uno de los tres elementos mas bajos que se
reportaron al momento de evaluar el Clima Organizacional. Este nivel bajo, requiere
oportunamente mejorar para que se pueda percibir el elemento Innovacién dentro de esta
organizacion por parte del talento humano.

Para profundizar en el drea de la innovacién se presenta en la figura 19, los

indicadores que pertenecen a esta drea.

Area: Innovacion

Mejora

Tolerancia al riesgo

Eficienica

Creatividad

Figura 19. Indicadores del drea de: Innovacion.

La innovacién fue evaluada con un nivel bajo respecto al esperado, de ello sus
elementos més altos fueron la tolerancia al riesgo y la eficiencia con una 71% ambos
casos, seguidos en menor nivel la mejora (68%) y la creatividad (69%), se podria
argumentar que a pesar de que existen elementos de la innovacién que se hacen presentes
el Clima Organizacional, su impacto o trascendencia no ha sido de gran relevancia para el

talento humano.
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Como objetivo especifico 9: “Conocer la percepcion que tienen los empleados
sobre el control en su departamento”. La figura 20, reporta el nivel de percepcion de los

empleados referente al drea Control.

Control

Figura 20. Nivel sobre el drea: Control

Siendo la segunda drea mas baja al momento de evaluar el Clima Organizacional,
el drea Control, se encuentra en un 68%; un nivel bajo que es percibido por parte de los
empleados, se habla de la confianza, la toma de acciones, la ausencia de estrés, la mejora
y el sistema de control. Este bajo nivel requiere acciones especificas para aumentar su

percepcion.
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Area: Control

Confianza en resultados

Toma de acciones

Ausencia de estrés

Mejora

Sistema de control

100%

Figura 21. Indicadores del drea de: Control

El 4rea de control presenta una baja valoracion a nivel especifico, los indicadores
de confianza en resultados, toma de acciones, ausencia de estrés, mejora y sistema de
control presentan una oscilacion de valores entre un 63% y como de mayor nivel un 70%.
Mostrando con ellos importantes dreas de oportunidad para la organizacion.

Para el tdltimo objetivo especifico 10: “Conocer la percepcion que tienen los
empleados sobre la remuneracion en su departamento”. Se valord la percepcion que
tienen los empleados en cuanto al salario que perciben y su trabajo dentro de la

organizacion.
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Remuneacion

Figura 22. Nivel sobre el drea: Remuneracion

Siendo el drea mds baja, la Remuneraciéon es valorada en un 59%, respecto al
trabajo desempefiado. La calidad, la satisfaccion, la equidad, fueron algunos de los
aspectos evaluados, reiterando su inconformidad y baja percepcion de ésta. El Clima
Organizacional se ve afectado por tan baja 4rea, por lo tanto es necesario acciones
concretas y eficientes para buscar y alcanzar mejores niveles de evaluacion.

Como ultima figura se presenta la figura nimero 23, en ésta se encuentran los

resultados arrojados de los indicadores que evaluaron el drea de remuneracion.
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Remuneracion

Justicia

Satisfacion

Calidad

Equidad en el mismo puesto

Equidad

Contribucion

0% 80%

Figura 23. Indicadores del drea de: Remuneracion

Conociendo la evaluacion global de esta drea (59%) se presenta a detalle que los
indicadores de menor nivel fueron la justicia (55%), la satisfaccién (56%) y la calidad
(56%). Estos niveles a pesar de ser los mds bajos de todos los indicadores de las areas
evaluadas no difieren mucho entre si con los mds altos reportados del drea de
remuneracion. La equidad en el mismo puesto con un 68%, la equidad con un 62% y la
contribucién con un 60% fueron la de mayor nivel que se pudieron reportar. Sabiendo a
bien que es un drea que diversos autores argumentan que es dificil que se reporten altos
niveles de evaluacién por parte de los empleados, lo cual se ve bien reflejado en este caso
pues se cumple al momento de evaluar el Clima organizacional.

Una vez identificadas las dreas de mayor nivel y menor nivel, asi como los
indicadores que las componen, se puede proceder con el andlisis especifico de las

recomendaciones y conclusiones para el Departamento.
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CAPITULO 4 PROPUESTA DE MEJORA DE CLIMA

ORGANIZACIONAL

4.1 RECOMENDACIONES

Después de haber analizado los resultados de las encuestas aplicadas, se puede
decir que al haber obtenido un porcentaje de 71 %, la percepcion del Clima
Organizacional por el departamento es medio baja. De las 10 dimensiones evaluadas 3 de
ellas obtuvieron los porcentajes mds bajos, las cuales son remuneracién, control e
innovacion. Las dimensiones de conflictos, toma de decisiones, estructura, liderazgo y
comunicacion son consideradas en un nivel medio bajo; y por ultimo las dimensiones de
motivacién y relaciones interpersonales son percibidas en un nivel medio.

Sin duda, es importante que el departamento emprenda acciones para mejorar la
percepcion de sus empleados del clima organizacional, pues esto generard un cambio
benéfico para todos.

4.1.1 RECOMENDACIONES PARA LA VARIABLE REMUNERACION

El 4rea de remuneracion fue la més baja, lo que no causa mucha sorpresa debido a
que la baja percepcion en esta drea es un comin denominador en muchas empresas u
organizaciones. Sin embargo, si se quiere mejorar es esencial conocer las razones de
dicha percepcion.

De acuerdo con la encuesta, uno de los indicadores més bajos es el grado en que
la remuneracién econdmica que reciben los empleados satisface sus necesidades
econdmicas, mas evitaremos ahondar en este punto debido a que la naturaleza de la

empresa no hace posible que se realice un aumento de sueldo por medio del
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departamento. Por otra parte, el departamento si puede influir para que ese sueldo se
distribuya equitativamente y con justicia.

La primera recomendacion para mejorar la percepcion de los empleados respecto
a la remuneracién que reciben es vigilar que las tareas de trabajo estén repartidas de
acuerdo a su puesto de trabajo, vigilando que todos cumplan con sus funciones y asi
evitar que algunas personas se saturen de trabajo que no corresponde con su puesto y que
el salario sea percibido como inadecuado en relacién con las funciones que realizan en el
trabajo. De la misma manera, vigilar que las tareas estén repartidas equitativamente entre
compaiieros del mismo puesto de trabajo, favoreciendo la justicia y la equidad.

Otra recomendacion es la aplicaciéon de evaluaciones de desempefio de forma
periddica, para las cuales se cuente con indicadores de desempefio bien establecidos y
que éstos se encuentren al conocimiento de los empleados. Asi mismo que se dé
seguimiento a cada evaluacién de desempeio mediante la toma de acciones oportunas. Lo
anterior también servird para mejorar la percepcion sobre justicia y equidad de la
remuneracion, pues éstas son unas de las mds bajas de todos los indicadores de la
encuesta.

Ademds se recomienda pugnar para que las promociones se lleven a cabo
tomando en cuenta evaluaciones reales de desempeio, entrevistas de seleccion de
personal, el perfil y la descripcion de puestos, a fin de evitar favoritismos.

Por dltimo, se recomienda hacer conciencia en el personal mediante anuncios
impresos publicados en el departamento o pldticas cortas informativas sobre todos los
beneficios y facilidades econdmicas que tiene un trabajador del IMSS, de manera que el

empleado valore su trabajo.
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4.1.2 RECOMENDACIONES PARA LA VARIABLE CONTROL

La segunda area que obtuvo una percepcion baja fue la de control (68%), por lo
tanto, de acuerdo con los resultados del instrumento utilizado es necesario verificar que
haya un sistema de control del desempeio laboral bien definido ya que éste permitird que
se alcancen los objetivos del departamento.

Debido a que los empleados no logran identificar claramente la existencia de un
sistema de control de desempeiio laboral (63%), a que la mejora en el desempefio gracias
a la existencia de éste es de 69%, a que la confianza que se tiene en los resultados del
sistema es de 69%, a que la toma de acciones pertinentes después de un sistema de
control es de 68% y a que la ausencia de estrés en relacion con el sistema es de 70% se
presentan algunas recomendaciones.

Se recomienda el establecimiento de un sistema de control del desempeiio laboral
con parametros objetivos, medibles y alcanzables, los cuales estén al conocimiento de
todo el personal.

Finalmente, se propone que el personal del departamento participe, mediante
consenso, estableciendo el sistema de control del desempefio laboral y los pardmetros, ya
que esto les dard mayor confianza en los resultados y mantendrd un nivel de estrés bajo,
puesto que ellos mismos serdn los creadores del sistema. Lo anterior se puede realizar
mediante la formacién de equipos de trabajo que atiendan esta tarea.

4.1.3 RECOMENDACIONES PARA LA VARIABLE INNOVACION

La tercera variable que se tratard es la innovacidn, cuya singular presencia es

primordial para que cada organizacion responda a las continuas demandas de un mundo

cambiante.
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Sin embargo, también esta drea fue de las mds bajas (69%). Por tal razon, se
sugiere abrir una convocatoria continua de impulso a la innovacién. Por medio de la
creaciéon de un correo electronico para la recepcion de las propuestas de todos los
participantes, las cuales serdn vistas y analizadas por un comité, el cual dard respuesta y
retroinformacién a cada uno de los participantes, asi como el apoyo y soporte para la
aplicacion de las propuestas aceptadas. Ademds dard un periodo de prueba y un correcto
seguimiento a los resultados.

Es fundamental mencionar que las propuestas deben ser enviadas al correo de
manera formal, deben ser factibles y tomar en cuenta el marco normativo con que se rige
el departamento. Para terminar, a cada participante que tenga una propuesta aceptada se
le puede otorgar un reconocimiento que le sirva para su curriculum y para su promocion.

Otra forma en la que se puede desarrollar la innovacién es mediante concursos
donde se invite al personal a proporcionar soluciones para problemas que se presenten en
el departamento, sin que falte el debido seguimiento a la idea ganadora ni un
reconocimiento, una remuneracion econémica o un incentivo para el empleado ganador.
4.1.4 RECOMENDACIONES PARA LA VARIABLE CONFLICTOS

El 4rea de conflictos que trata sobre el grado en que el manejo de conflictos
colabora para obtener un buen clima organizacional tiene un porcentaje de 70%,

La percepciéon de los conflictos como benéficos para la mejora del desempefio
laboral (53%) y el desarrollo de la creatividad (60%), asi como el grado en que se
resuelven (77%), hacen pensar que probablemente en el departamento en cuestion la

presencia de conflictos es vista desde un punto de vista tradicional, en otras palabras,
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desde un punto de vista negativo; sin embargo, en este trabajo se enfatiza en la necesidad
de ver al conflicto de una perspectiva interaccionista.

Por tal motivo una de las recomendaciones es programar cursos para los
empleados y personal directivo sobre el manejo de conflictos, donde se haga hincapié en
los dos tipos de conflicto que existen (funcionales y disfuncionales), en los beneficios de
los conflictos funcionales tales como el desarrollo de la creatividad, la innovacidn, el
trabajo en equipo, etc., asi como en la resolucion de conflictos. De esta manera poco a
poco la percepcion del conflicto serd diferente y se buscara la forma de llevarlo al nivel
Optimo para obtener los beneficios de los conflictos funcionales.

4.1.5 RECOMENDACIONES PARA LA VARIABLE LIDERAZGO

La variable de liderazgo es sin duda una de las dreas que mads influyen en el clima
organizacional. Y ya que la percepcion del liderazgo por parte de los empleados es de
71%, se considera que el liderazgo estd en un nivel medio bajo, consecuentemente es
indispensable que se revise seriamente esta drea.

La recomendacién principal es la programacion periédica de cursos tedrico-
practicos sobre temas de liderazgo de cardcter obligatorio para todo el personal que tenga
puesto de mando. Algunos de los temas pueden ser el rol del lider, las caracteristicas del
lider, estilos de liderazgo, entre otros temas para la correcta ejecucion de sus funciones.

Otra recomendacion es realizar una evaluacion periddica de la forma con la que
llevan su liderazgo las personas con un liderazgo formal. Una manera de realizar esta
evaluacién puede ser aplicando un instrumento vélido y confiable a los subordinados, los
cuales expresen su opinién de manera anénima. Lo anterior tiene el propdsito de dar

retroalimentaciéon a los lideres, que puedan corregir sus acciones o actitudes si es
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necesario y que les sirva para desarrollar su liderazgo. Para terminar este punto es
importante que la retroalimentacion sea dada al lider por una persona capacitada en este
tema y que juntos puedan desarrollar un programa de seguimiento para el desarrollo del
liderazgo.

La tercera recomendacion es la instalacion de un buzén de comentarios y quejas
en diferentes partes del departamento donde los empleados puedan expresar sus
inquietudes y deseos de manera andénima, los cuales sean tomados en cuenta para la
mejora en el departamento. Para esto, es necesario que los jefes motiven al personal para
el uso del buzén diandoles la confianza y seguridad que no habrd represalias y haciéndoles
ver que su opinioén es muy importante.

Para concluir, la cuarta recomendacion es establecer reuniones periddicas entre el
lider y sus subordinados donde se vea el progreso que se ha tenido en las metas y
estadisticas, y se haga una planeacion de trabajo. Ademds se puede aprovechar estas
reuniones para tener un tiempo de convivencia o acercamiento entre el lider y sus
subordinados, de manera que poco a poco se vean mis como un equipo.

4.1.6 RECOMENDACIONES PARA LA VARIABLE ESTRUCTURA

La variable de estructura también se encuentra en un nivel medio bajo (71%). Uno
de los puntos a tratar en esta drea es la cantidad y flexibilidad de las reglas y politicas que
existen y ya que estos puntos fueron de los que obtuvieron las valoraciones més bajas del
drea se considera pertinente que se realice una revision periddica de las politicas,
reglamentos, procedimientos y tramites del departamento, de tal manera que sélo se
queden las necesarias para el buen funcionamiento de éste. De modo que la ausencia de

ellas no provoque un descontrol ni que su cantidad o excesiva restriccion obstaculice el
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trabajo provocando un alto nivel de estrés y un bajo concepto del clima organizacional en
el departamento.

Por otra parte, debido a que el indicador de la supervisién adecuada del jefe a sus
subordinados no alcanza el porcentaje ideal la recomendacién es que también se haga
una revision periddica del tramo de control y sus resultados en el departamento, a fin de
realizar los ajustes convenientes y lograr que cada jefe pueda realmente supervisar el
trabajo de sus subordinados, atender sus demandas, facilitarles el material o la
informacién para el trabajo, ensefiarles los procesos, etcétera.

Para finalizar, puesto que de acuerdo con los resultados de la encuesta todavia se
puede mejorar la percepcion de los empleados hacia su puesto de trabajo (importancia
79%, resultados 79% y habilidades 66%), la tercera propuesta es que a través del jefe se
comunique a los empleados formalmente, por escrito y oralmente la descripcién de sus
puestos y el impacto que éstos tienen en el departamento y en el instituto en general, esto
permitird que el empleado vea la importancia de su puesto en el departamento y del uso
de diferentes habilidades para alcanzar los objetivos planteados.

4.1.7 RECOMENDACIONES PARA LA VARIABLE TOMA DE DECISIONES

Por los datos obtenidos de las encuestas se puede ver que los empleados apoyan
en cierto grado (80%) las decisiones de los jefes y tienen cierto compromiso (85%) con
éstas. No obstante, la participacion de los empleados en la toma de decisiones, la libertad
para elegir la manera de realizar su trabajo y el seguimiento que se le da a las decisiones
es baja. Por ende, se propone una gerencia participativa donde las decisiones no

programadas principalmente se tomen en conjunto con los subordinados y que asi mismo
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se les dé el seguimiento adecuado para verificar sus resultados. Esto ayudaria a que todos
estuvieran mas comprometidos con el éxito de las decisiones.
4.1.8 RECOMENDACIONES PARA LA VARIABLE COMUNICACION

Muchos de los problemas que afectan el desempefio laboral y la productividad
suelen ser causados por fallas en la comunicacién, por ello es importante que se eleve la
percepcion de la comunicacion (72%) en el departamento.

La propuesta bésica es la creacion de cursos sobre comunicacion efectiva tanto
para jefes como para subordinados debido a que la comunicacién se da en todas
direcciones. Estos cursos seguramente les ayudardn a mejorar la comunicacién no verbal,
a eliminar malentendidos, a saber cOmo tratar con rumores, entre otros.

Debido a que a través de los resultados en los indicadores de retroalimentacion y
libertad de expresion se puede ver que hay un drea de oportunidad en la comunicacién
entre el jefe y los subordinados se propone la celebracion de dias festivos como navidad,
afio nuevo, etc., donde también el jefe participe abriendo un canal de acercamiento y
confianza para para que los empleados y el jefe exprese sus puntos de vista u opiniones.

Ademds se propone un andlisis de los canales de comunicacién que actualmente
se utilizan en el departamento y de los resultados que han tenido, permitiendo asi hacer
modificaciones si se requiere. Con la finalidad de elevar la percepcién actual de la
claridad (77%) y la eficacia (71%) de éstos.

Para finalizar con esta variable no se puede olvidar el papel importantisimo que
juega la retroalimentacion del desempefio por parte de los jefes, la cual tiene el porcentaje
mads bajo (66%) en ésta area. Definitivamente una correcta retroalimentacion mejoraria la

comunicacion entre ambos y en consecuencia el desempeio laboral.
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4.1.9 RECOMENDACIONES PARA LA VARIABLE MOTIVACION

La variable de motivacién fue una de las dos que alcanzaron los porcentajes mas
altos, mas aun asi se percibe en un nivel medio (75%), lo que nos indica que es necesario
trabajar en esta drea para mejorarla.

El indicador que resulté mds bajo en ésta drea es el de reconocimiento (64%), en
consecuencia se propone reconocer publicamente a los trabajadores cada vez que ellos
realicen una labor especial en beneficio para el departamento y el instituto. Este
reconocimiento puede ser oral o a través de impresos publicados en el departamento con
el nombre de “empleados destacados”. Esta es una forma de motivar a los empleados
destacados y de hacer que otros también quieran pertenecer a este grupo.

En el conocimiento que no todos los empleados tienen el mismo tipo de
motivacién se recomienda que se apliquen instrumentos validos y confiables para conocer
el tipo de motivacion y personalidad de sus subordinados. De esta forma el lider sabria
como motivarlos y qué tareas serian las mds apropiadas para cada uno. Por ejemplo si un
empleado tiene motivacion de logro se le pueden asignar proyectos especiales que
presenten un reto para €l, o si un empleado tiene motivaciéon de poder se le puede poner
como supervisor del trabajo de otros y si una persona tiene motivacion de afiliacién
puede encargarse de organizar los festejos en el departamento.

Es esencial mencionar que en el drea de motivacién como en muchas otras, el
lider es un eje central, por tal motivo, debe mostrar un interés genuino en su equipo de
trabajo, con el afdn de ser inspiracién y ejemplo de honestidad, verdad y trabajo duro, a
fin de que su liderazgo brinde tal confianza y seguridad que logre impactar a otros,

motivandolos asi a alcanzar los objetivos planeados.
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4.1.10 RECOMENDACIONES PARA LA VARIABLE DE RELACIONES
INTERPERSONALES

La variable de relaciones interpersonales, cuyo valor fue el més alto (76%), nos
muestra que ain no se ha llegado al ideal para el departamento. Por ello, se sugiere la
creacion de un programa de actividades sociales que favorezcan las buenas relaciones
interpersonales, donde se incluya también a la familia de los trabajadores, buscando que
se vean los unos a los otros de una manera mds humana y que se fortalezca o se desarrolle
la cohesién, identidad, amistad, confianza, colaboracién, apoyo y trabajo en equipo.
Algunos ejemplos de estas actividades pueden ser dias de campo, torneos, competencias
deportivas, actividades artisticas y rallies.

También se recomienda impartir un curso periddicamente para todo el
departamento sobre el tema de relaciones interpersonales.

4.2 CONCLUSIONES

En definitiva, es de suma importancia que las organizaciones reconozcan el
impacto y alcance del clima organizacional en ellas y que éstas se preocupen por
mejorarlo constantemente, ya que ello les ayudard a sobrevivir ante las altas demandas
del mundo actual.

En el diagnéstico de CO que se realiz6 en esta investigacion se arrojé un 71%
como percepcion general en el Departamento Delegacional de Personal del IMSS en
Nuevo Leon, lo cual indica que si existen oportunidades de mejora. Sin embargo, es
necesario resaltar de nuevo que las encuestas s6lo se aplicaron al personal de confianza,

es por ello que no se puede decir que sea la misma percepcién de todo el departamento.
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Respecto a las recomendaciones, debido a la correlacion interfactorial positiva, al
realizar un cambio de mejora en alguna de las dimensiones tratadas también ese cambio
afecta positivamente las otras dimensiones. Por ejemplo, un curso de comunicacion
efectiva influye tanto en la variable de comunicacion como en la de relaciones
interpersonales, entre otras. No obstante, la correlacion no existe entre las
recomendaciones de la dimensién de innovacién y control e innovacién y conflictos.

Algunas recomendaciones importantes a subrayar, las cuales fueron propuestas
para diferentes dimensiones, son el permitir que los empleados participen en la toma
decisiones, el impartir cursos tanto para el personal directivo como para subordinados, el
hecho de la periodicidad de las acciones de mejora; es decir, no sé6lo se realizan una vez,
sino se programan peridédicamente para darles un seguimiento adecuado y por ultimo, la
labor tan especial del lider, de ser agente de cambio e influencia positiva para cada una de
las personas a su cargo.

Para concluir, se sugiere realizar el diagndstico de CO al departamento completo,
con el fin de tener datos que también involucren al personal sindicalizado y de la misma
manera poder mejorar su percepcion del CO, realizar diagndsticos de clima
organizacional periddicos del departamento, puesto que el CO cambia constantemente.
Ademads, no olvidar que todo diagnéstico de CO debe ser seguido de acciones de mejora,

ya que al no haber ninguna mejora éste pierde credibilidad.
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ANEXOS

ANEXO I — Analisis de Confiabilidad 1

Estadisticos total-elemento

Media de la |Varianza de la |[Correlacién Alfa de
escala si se escala si se elemento- | Cronbach si
VARIABLES / ITEMS
elimina el elimina el total se elimina el
elemento elemento corregida elemento
Conflictos: En mi departamento, los conflictos se deben evitar a 377.3793 2244744 -319 .956
toda costa
Comunicacién: En mi departamento, la comunicacion formal es 374.8621 2185.695 544 955
clara
Control: En mi departamento, hay ausencia de un sistema de 375.9310 2217.995 .001 956
control del desempeiio
JEstructura: Considero que realizo demasiadas funciones en mi 375.8966 2223.739 -.056 .956
puesto de trabajo
Innovacién: En mi departamento, hay apertura al cambio por 375.6207 2209.244 .081 956
parte de los empleados
JLiderazgo: Mi jefe tiene la aptitud para influir en los empleados 375.1724 2161.576 525 955
Motivacion: Me siento motivado para realizar mi trabajo 374.8276 2158.791 .610 954
JRemuneracién: El salario que recibo corresponde con lo que 375.5172 2154.544 .549 954
realizo en mi puesto de trabajo
JRelaciones inter: Tengo una buena relacién con mis compaiieros 374.7586 2181.833 440 955
de trabajo
Toma de dec: Participo en la toma de decisiones en mi 375.4138 2187.680 .298 955
departamento
Conflictos: Los conflictos nos hacen ser mas autocriticos 375.2414 2242.904 -.269 956
Comunicacion: En mi departamento, la forma de comunicacién 375.4138 2203.537 137 956
Jformal provoca confusién en los empleados
Control: En mi departamento existe un sistema de control del 375.8621 2154.623 .556 954
desempeiio laboral
Estructura: Considero que las funciones de mi puesto son pocas 375.2759 2213.064 .060 .956
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Innovacién: En mi departamento, existe resistencia al cambio por
parte de los empleados

Liderazgo: Las habilidades de mi jefe son insuficientes para
influir en los empleados

Motivacion: El trabajo que realizo me desmotiva

Remuneracion: Mi contribucién a la organizacién es mayor que
lo que recibo como remuneracién

Relaciones inter: La relacién con mis compaiieros de trabajo me
es insatisfactoria

Toma de dec: El tnico que toma las decisiones en mi
departamento es el jefe o los jefes

Conflictos: Los conflictos que se presentan en mi departamento
tienden a dificultar el desempefio de los empleados
Comunicacién: Los medios de comunicacién formal causan
conflicto en mi departamento

Control: En mi departamento, los mecanismos de control que
tenemos ayudan a mejorar el desempefio laboral

[Estructura: Mi puesto me exige la utilizacién de una amplia gama
de habilidades

Innovacién: En mi departamento, se impulsa al desarrollo de la
creatividad

Liderazgo: Mi jefe conoce las capacidades y habilidades de los
empleados

Motivacién: Mi trabajo me ofrece retos

JRemuneracion: En mi departamento, hay equidad entre mi
remuneracién y la remuneracion de mis compatfieros de trabajo
Relacion inter: Mis compaileros y yo formamos un buen equipo
de trabajo

Toma de dec: En mi departamento, después de la toma de
decisiones se evaldan sus resultados

Conflictos: En mi departamento, los conflictos desarrollan nuestra
creatividad

Comunicacion: Los medios de comunicacién formal son eficaces
Control: En mi departamento, los mecanismos de control

obstaculizan la realizacion de mi trabajo

375.6552

375.6207

374.7586

376.2069

375.2759

376.3103

376.2414

375.4828

375.3793

375.3103

375.6207

375.4483

375.3793

375.7931

374.8966

375.9310

375.7931

375.3103

375.4483

2223.020

2176.101

2187.333

2165.313

2195.850

2185.150

2171.904

2190.687

2182.244

2187.079

2181.244

2150.113

2174.958

2151.884

2175.310

2150.567

2185.313

2164.507

2177.113

-.050

.346

298

262

434

406

391

.296

.380

.652

438

569

510

704

.320

.614

465

.956

955

955

955

955

955

955

955

955

955

955

954

955

954

955

.954

955

954

955
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JEstructura: Es innecesario que utilice muchas habilidades para
cumplir con las funciones de mi puesto

Innovacién: En mi departamento se limita el uso de la creatividad
JLiderazgo: Mi jefe desconoce lo que es capaz de lograr el
personal a su cargo

Motivacion: Mi trabajo es mondtono

JRemuneracion: En mi departamento, percibo inquietud entre la
remuneracion entre compaiieros del mismo puesto de trabajo
JRelaciones inter: Hay nula colaboracion entre mis compaiieros
para lograr las metas del departamento

Toma de dec: En mi departamento, los resultados de las
decisiones que se toman son ignorados

Conflictos: Es nula la existencia de conflictos en mi departamento
Comunicacion: Los empleados tienen libertad de expresar o
comunicar sus ideas u opiniones con su jefe

Control: Los mecanismos de control del departamento causan
estrés en los empleados

|Estructura: Puedo ver claramente los resultados de mi trabajo
Innovacién: Existe apoyo y soporte para las ideas que mejoran y
eficientica el trabajo

JLiderazgo: Mi jefe guia a sus subordinados en el trabajo que hay
que realizar

Motivacion: Mi trabajo me da la oportunidad de estar a cargo de
otras personas

[Remuneracién: Hay inquietud entre mi contribucién y lo que
recibo como remuneracion y la contribucién y remuneracion de
mis compaiieros

Relaciones inter: Si tengo un problema o una necesidad mis
compaiieros de trabajo me apoyan a resolverlo

Toma de dec: Cuando mi jefe toma una decisién sus subordinados
Jlo apoyan

Conflictos: Los procesos que se realizan en mi trabajo son claros
(Comunicacion: Los empleados se sienten frustrados por la

imposibilidad de expresar sus puntos de vista con su jefe

375.8621

375.3103

375.7586

375.3103

375.4483

375.0000

375.5172

375.4138

375.4828

375.4483

374.9655

375.5517

375.4138

375.6897

375.8966

375.0345

374.8966

374.8621

375.4483

2200.909

2174.436

2168.190

2205.579

2192.756

2182.857

2182.759

2239.894

2153.401

2203.470

2202.677

2146.470

2146.966

2170.436

2226.025

2183.106

2167.882

2174.909

2161.756

171

406

445

.300

412

.386

-.287

.500

183

.205

713

.614

.398

-.082

385

574

465

523

955

955

955

955

955

955

955

956

955

955

955

.954

954

955

.956

.955

954

955

955
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Control: En mi departamento, los mecanismo de control ejercen
nula influencia sobre el estrés en los empleados
Estructura: Es complicado ver los resultados de mi propio trabajo

Innovacion: Las ideas nuevas que eficientica el trabajo son

ignoradas

Liderazgo: La guia que proporciona mi jefe a sus empleados es
nula

Motivacion: Soy reconocido por las aportaciones que hago en mi
trabajo

JRemuneracion: La remuneracion que recibo varia de acuerdo a la
calidad de mi desempeiio laboral

Relaciones inter: Mis compaiieros de trabajo evitan meterse en
mis problemas laborales o personales

Toma de dec: Estoy en contra de las decisiones de mi jefe
Conflictos: Existen problemas en mi departamento por la forma
de realizar el trabajo

Comunicacion: Los empleados tienen la informacién necesaria
para realizar su trabajo

Control: Al término de un proceso de control se toma las acciones
administrativas correspondientes

Estructura: Mi puesto de trabajo es importante para mi
departamento

Innovacién: Hay tolerancia al riesgo en mi departamento
Liderazgo: Mi jefe me brinda apoyo en mis necesidades
Motivacion: La relacién entre mis compafieros y yo me

desmotiva a realizar mi trabajo

Remuneracién: La calidad de mi desempeiio laboral tiene una
nula influencia en la remuneracién que recibo por mi trabajo
Relaciones inter: En mi departamento, hay confianza entre mis
compafieros y yo

Toma de dec: Tengo libertad de elegir la forma de realizar mi
trabajo

Conflictos: Hay conflictos entre compafieros

Comunicacién: La informacién que los empleados tienen para

realizar su trabajo es insuficiente

376.1379

375.0345

375.3103

375.4483

375.9310

376.5517

375.9655

375.2759

375.6207

374.8966

375.4828

374.9310

375.5172

375.2759

375.3448

375.4828

375.1379

375.3448

375.4138

375.2069

2233.766

2198.177

2150.865

2171.328

2154.067

2191.899

2211.749

2172.278

2154.101

2148.453

2189.759

2190.638

2184.616

2144.350

2167.591

2153.544

2190.766

2158.520

2189.966

2162.027

-.188

252

.691

.607

277

.067

.395

520

.634

322

335

497

716

499

585

279

479

295

.630

.956

955

.954

955

.954

955

.956

955

955

.954

955

.955

955

954

955

954

955

955

955

954
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Control: Hay falta de la toma de acciones administrativas al
finalizar un proceso de control del desempefio laboral

Estructura: En mi departamento, el grado de importancia de mi
puesto es bajo

Innovacién: En mi departamento, se evita la toma de riesgos
[Liderazgo: Siento desinterés por parte de mi jefe hacia mi persona
Motivacion: En mi departamento, se obstaculiza de relaciones de

compaiierismo

Remuneracion: La remuneracion que recibi6 satisface mis
necesidades econdmicas

Relaciones inter: Existe desconfianza entre los miembros del
departamento

Toma de dec: Mi jefe establece la forma en que debo realizar mi
trabajo

Conflictos: Con las funciones que realizo en mi puesto me siento
Comunicacién: Mi jefe me da retroalimentacion sobre mi
desempeiio

Control: Considero que los resultados que se obtienen de los
mecanismos de control son verdaderos

|Estructura: En mi departamento, la cantidad de reglas que hay
solo son las necesarias

Innovacién: Me siento frustrado por la ausencia de cambios de
mejora en el departamento

|Liderazg0: Mi jefe toma en cuenta mis opiniones antes de tomar
una decision

Motivacion: Trabajo arduamente para lograr los objetivos
organizacionales

[Remuneracién: Mis necesidades econémicas quedan insatisfechas
debido a la remuneracién que recibo por mi trabajo

JRelaciones inter: Tengo amigos en mi departamento

Toma de dec: Estoy comprometido con las decisiones que se
toman en mi trabajo

Conflictos: En mi departamento, los conflictos que se presentan

se resuelven

375.5517

375.0000

375.4138

375.4483

375.2069

376.1034

375.6207

375.7931

374.9310

375.7931

375.5862

376.0000

375.8966

375.6207

374.6207

376.1379

375.0690

374.6897

375.1379

2168.328

2179.643

2234.680

2143.113

2156.813

2140.882

2173.815

2192.241

2175.281

2123.813

2167.037

2170.286

2174.810

2155.672

2212.887

2168.623

2171.924

2187.793

2171.266

.548

431

-.189

581

.619

.661

.632

.230

460

707

493

466

.362

573

.105

525

570

419

955

955

.956

954

.954

954

.954

955

955

.954

955

955

955

954

955

.955

955

955

955
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Comunicacion: Hay falta de retroalimentacion sobre mi trabajo
por parte de mi jefe

Control: Desconfio que los resultados de los mecanismos de
control son certeros

Estructura: Existe flexibilidad en los reglamentos y politicas de
mi departamento

Innovacion: En mi departamento se realizan cambios de mejora
JLiderazgo: Las decisiones que toma mi jefe son tomadas sin
consultar la opinién de sus subordinados

Motivacion: Desisto facilmente antes de cumplir las metas
[propuestas en mi trabajo

JRemuneracién: La remuneracién que recibo por mi trabajo es
justa

JRelaciones inter: Es imposible que tenga un amigo en mi
departamento de trabajo

Toma de dec: El éxito de las decisiones que se toman en mi
trabajo me es indiferente

Comunicacién. La comunicacién entre mis compaiieros de trabajo
es buena

|Estructura: Los jefes logran supervisar adecuadamente el trabajo
de cada uno de sus subordinados

JLiderazgo: Mi jefe establece metas dificultades pero alcanzables
Motivacion: La influencia que tengo sobre mis compafieros de
trabajo es nula

Comunicacién: Existen problemas de comunicacion entre mis
compaiieros de trabajo

JLiderazgo: Mi jefe establece metas inalcanzables

Motivacién: Mi trabajo me da la oportunidad de establecer
relaciones de amistad

JLiderazgo: A mi jefe le preocupa que yo cuente con lo necesario
para realizar mi trabajo

JLiderazgo: Mi jefe tiene desinterés en ayudarme a cumplir las

metas organizacionales

375.5517

375.6552

375.6207

375.3793

375.6207

374.8276

376.1724

375.1724

374.8276

375.1724

375.4138

375.6897

375.4138

375.2759

374.9655

374.9310

375.5172

375.0690

2173.613

2163.591

2187.887

2150.601

2174.672

2180.791

2142.505

2167.433

2174.291

2208.933

2153.680

2225.436

2192.608

2178.278

2178.320

2187.852

2148.616

2197.495

382

.589

.597

420

.604

748

414

483

123

.680

-.075

442

.503

554

.505

.632

223

955

954

955

.954

955

955

.954

955

955

955

.954

.956

955

955

955

.955

954

955
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ANEXO II — Analisis de Confiabilidad 2

Estadisticos total-elemento

tenemos ayudan a mejorar el desempefio laboral

Media de la |Varianza dela | Correlacion Alfa de
escala si se escala si se elemento- | Cronbach si
VARIABLES / ITEMS

elimina el elimina el total se elimina el

elemento elemento corregida elemento
(Comunicacién: En mi departamento, la comunicacién formal es 330.5000 2189.983 510 .963
clara
JLiderazgo: Mi jefe tiene la aptitud para influir en los empleados 330.8000 2168.441 494 963
Motivacion: Me siento motivado para realizar mi trabajo 330.4000 2164.041 .590 .963
[Remuneracién: El salario que recibo corresponde con lo que 331.1000 2160.162 534 963
realizo en mi puesto de trabajo
[Relaciones inter: Tengo una buena relacion con mis compaiieros de 330.3333 2184.368 448 .963
trabajo
Toma de dec: Participo en la toma de decisiones en mi 331.0333 2191.620 .294 .964
departamento
Control: En mi departamento existe un sistema de control del 331.4667 2161.706 .530 963
desempeifio laboral
JLiderazgo: Las habilidades de mi jefe son insuficientes para influir 331.2000 2178.441 357 .964
en los empleados
Motivacion: El trabajo que realizo me desmotiva 330.3333 2192.092 372 .963
JRemuneracién: Mi contribucién a la organizacién es mayor que lo 331.7667 2168.806 524 963
que recibo como remuneracion
IRelaciones inter: La relacién con mis compafieros de trabajo me es 330.9000 2197.817 315 964
insatisfactoria
Toma de dec: El tnico que toma las decisiones en mi departamento 331.8667 2190.189 246 964
les el jefe o los jefes
Conflictos: Los conflictos que se presentan en mi departamento 331.8333 2177.040 422 963
tienden a dificultar el desempeiio de los empleados
(Comunicacién: Los medios de comunicacién formal causan 331.1000 2192.852 425 963
conflicto en mi departamento
Control: En mi departamento, los mecanismos de control que 330.9667 2186.309 .386 963
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JEstructura: Mi puesto me exige la utilizacién de una amplia gama
de habilidades

JInnovacién: En mi departamento, se impulsa al desarrollo de la
creatividad

JLiderazgo: Mi jefe conoce las capacidades y habilidades de los
empleados

[Motivacion: Mi trabajo me ofrece retos

JRemuneracién: En mi departamento, hay equidad entre mi
remuneracion y la remuneracion de mis compaiieros de trabajo
IRelaciones inter: Mis compafieros y yo formamos un buen equipo
de trabajo

[Toma de dec: En mi departamento, después de la toma de
decisiones se evaldan sus resultados

Conflictos: En mi departamento, los conflictos desarrollan nuestra
creatividad

(Comunicacién: Los medios de comunicacién formal son eficaces
Control: En mi departamento, los mecanismos de control
obstaculizan la realizacion de mi trabajo

[Estructura: Es innecesario que utilice muchas habilidades para

cumplir con las funciones de mi puesto

Innovacion: En mi departamento se limita el uso de la creatividad
Liderazgo: Mi jefe desconoce lo que es capaz de lograr el personal
a su cargo

Motivacion: Mi trabajo es monétono

JRemuneracién: En mi departamento, percibo inequidad entre la
remuneracién entre compaiieros del mismo puesto de trabajo
JRelaciones inter: Hay nula colaboracién entre mis compaiieros para
lograr las metas del departamento

Toma de dec: En mi departamento, los resultados de las decisiones
que se toman son ignorados

(Comunicacion: Los empleados tienen libertad de expresar o
comunicar sus ideas u opiniones con su jefe

Control: Los mecanismos de control del departamento causan

estrés en los empleados

Estructura: Puedo ver claramente los resultados de mi trabajo

330.9333

331.2000

331.0000

330.9333

331.4000

330.5667

331.5667

331.4333

330.9667

331.0667

331.4667

330.9333

331.3333

330.9000

331.0667

330.6333

331.1333

331.1333

331.0667

330.6000

2189.030

2187.338

2156.897

2178.892

2156.869

2176.254

2155.357

2189.151

2168.585

2179.237

2206.189

2177.651

2173.816

2208.576

2195.375

2187.482

2186.740

2156.740

2206.961

2204.386

.608

423

562

502

.687

312

584

482

153

411

426

136

310

394

.383

497

181

222

.964

.964

.963

.963

.964

.963

.963

.964

963

963

964

964

963

.963

963

964

.964
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[innovacién: Existe apoyo y soporte para las ideas que mejoran y
eficientizan el trabajo

JLiderazgo: Mi jefe guia a sus subordinados en el trabajo que hay
que realizar

Motivacion: Mi trabajo me da la oportunidad de estar a cargo de
otras personas

Relaciones inter: Si tengo un problema o una necesidad mis
compaiieros de trabajo me apoyan a resolverlo

Toma de dec: Cuando mi jefe toma una decision sus subordinados
lo apoyan

Conflictos: Los procesos que se realizan en mi trabajo son claros
[Comunicacion: Los empleados se sienten frustrados por la
imposibilidad de expresar sus puntos de vista con su jefe
Estructura: Es complicado ver los resultados de mi propio trabajo
Innovacion: Las ideas nuevas que eficientizan el trabajo son
ignoradas

JLiderazgo: La guia que proporciona mi jefe a sus empleados es
nula

[Motivacion: Soy reconocido por las aportaciones que hago en mi
trabajo

JRemuneracion: La remuneracién que recibo varia de acuerdo a la
calidad de mi desempefio laboral

Toma de dec: Estoy en contra de las decisiones de mi jefe
Conflictos: Existen problemas en mi departamento por la forma de
realizar el trabajo

(Comunicacion: Los empleados tienen la informacion necesaria
para realizar su trabajo

Control: Al término de un proceso de control se toma las acciones
administrativas correspondientes

|Estructura: Mi puesto de trabajo es importante para mi
departamento

Innovacién: Hay tolerancia al riesgo en mi departamento

Liderazgo: Mi jefe me brinda apoyo en mis necesidades

[Motivacion: La relacion entre mis compaiieros y yo me desmotiva

Ia realizar mi trabajo

331.1667

330.9667

331.2333

330.6000

330.4667

330.4333

331.0667

330.6667

330.9333

331.0667

331.5667

332.1333

330.9000

331.2333

330.5333

331.1000

330.5333

331.1000

330.8667

330.9333

2150.351

2155.413

2174.599

2186.248

2172.395

2180.668

2167.237

2199.402

2156.064

2176.202

2157.840

2196.809

2174.093

2156.806

2153.706

2191.748

2191.844

2188.300

2148.809

2171.582

716

.383

557

438

.508

275

.677

518

.603

261

412

533

.617

339

364

492

713

497

.963

.964

.963

.963

.963

.964

.963

.963

.963

964

.963

963

.963

964

963

963

963

963
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JRemuneracién: La calidad de mi desempefio laboral tiene una nula
influencia en la remuneracién que recibo por mi trabajo
IRelaciones inter: En mi departamento, hay confianza entre mis
compaiieros y yo

[Toma de dec: Tengo libertad de elegir la forma de realizar mi
trabajo

Conflictos: Hay conflictos entre compaiieros

[Comunicacion: La informacién que los empleados tienen para
realizar su trabajo es insuficiente

Control: Hay falta de la toma de acciones administrativas al
finalizar un proceso de control del desempefio laboral
[Estructura: En mi departamento, el grado de importancia de mi
puesto es bajo

JLiderazgo: Siento desinterés por parte de mi jefe hacia mi persona
Motivacion: En mi departamento, se obstaculiza de relaciones de
compafierismo

JRemuneracién: La remuneracién que recibo satisface mis
necesidades econdmicas

Relaciones inter: Existe desconfianza entre los miembros del
departamento

Toma de dec: Mi jefe establece la forma en que debo realizar mi
trabajo

Conflictos: Con las funciones que realizo en mi puesto me siento
Comunicacién: Mi jefe me da retroalimentacién sobre mi
desempefio

Control: Considero que los resultados que se obtienen de los

mecanismos de control son verdaderos

Estructura: En mi departamento, la cantidad de reglas que hay sélo
son las necesarias

Innovacién: Me siento frustrado por la ausencia de cambios de
Imejora en el departamento

JLiderazgo: Mi jefe toma en cuenta mis opiniones antes de tomar
una decision

[Motivacion: Trabajo arduamente para lograr los objetivos

organizacionales

331.1000

330.7333

330.9333

331.0333

330.8333

331.1667

330.6333

331.0333

330.8000

331.7000

331.2000

331.3667

330.5667

331.4000

331.2000

331.6000

331.4667

331.2333

330.2667

2156.438

2191.513

2159.582

2190.723

2167.040

2171.316

2182.585

2150.102

2161.131

2143.459

2176.924

2194.723

2171.771

2130.800

2171.062

2174.869

2180.189

2160.392

2213.789

.596

.308

.504

324

.613

557

433

.559

.617

677

.634

238

467

.689

491

459

.345

.567

135

.963

.964

.963

.963

.963

.963

.963

.963

964

.963

963

.963

963

964

963

964
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[Remuneracién: Mis necesidades econémicas quedan insatisfechas
debido a la remuneracion que recibo por mi trabajo

IRelaciones inter: Tengo amigos en mi departamento

Toma de dec: Estoy comprometido con las decisiones que se toman
en mi trabajo

Conflictos: En mi departamento, los conflictos que se presentan se
resuelven

Comunicacion: Hay falta de retroalimentacién sobre mi trabajo por
parte de mi jefe

Control: Desconfio que los resultados de los mecanismos de
control son certeros

[Estructura: Existe flexibilidad en los reglamentos y politicas de mi
departamento

Innovacién: En mi departamento se realizan cambios de mejora

Liderazgo: Las decisiones que toma mi jefe son tomadas sin
consultar la opinion de sus subordinados

[Motivacion: Desisto facilmente antes de cumplir las metas
[propuestas en mi trabajo

Remuneracién: La remuneracién que recibo por mi trabajo es justa

Relaciones inter: Es imposible que tenga un amigo en mi
departamento de trabajo

Toma de dec: El éxito de las decisiones que se toman en mi trabajo
me es indiferente

Comunicacién. La comunicacién entre mis compaiieros de trabajo
les buena

[Estructura: Los jefes logran supervisar adecuadamente el trabajo de
cada uno de sus subordinados

[Motivacion: La influencia que tengo sobre mis compafieros de
trabajo es nula

(Comunicacion: Existen problemas de comunicacion entre mis
compafieros de trabajo

JLiderazgo: Mi jefe establece metas inalcanzables

[Motivacion: Mi trabajo me da la oportunidad de establecer

relaciones de amistad

331.7333

330.6333

330.3000

330.7333

331.1667

331.2667

331.2333

331.0000

331.2333

330.4333

331.7667

330.7667

330.4667

330.7667

331.0000

331.0333

330.9000

330.6000

330.5667

2173.444

2175.689

2190.148

2174.547

2180.075

2166.271

2189.909

2156.207

2177.909

2183.771

2144875

2169.840

2179.499

2211.426

2157.793

2193.826

2180.369

2181.421

2190.392

515

.556

436

.568

.359

.604

.340

.583

426

.616

.768

427

457

133

.678

476

519

.550

.503

.963

.964

.963

.964

.963

.963

.963

.963

.963

963

964

.963

963

963

963

963
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Liderazgo: A mi jefe le preocupa que yo cuente con lo necesario
ara realizar mi trabajo
Liderazgo: Mi jefe tiene desinterés en ayudarme a cumplir las

metas organizacionales

331.1333

330.7000

2153.154

2199.183

.629

.240

.963

.964
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