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Resumen

Frente a los constantes cambios que se presentan a nivel organizacional, los gerentes
deben procurar conseguir el mecanismo iddneo para la implantacian de las nuevas
estrategias o acciones que se deben realizar para conseguir los objetivos trazados. El

' recurso humano se presenta como el factor clave que ayuda o retrasa este proceso debido a
" que se ve influido por factores intrinsecos al mismo.

En la empresa consultora en el area de recursos humanos objeto de este estudio se

inicio, en el mes de Octubre del afio 2000, un proceso de cambio organizacional, cuyo

objetivo principal es aumentar la eficiencia organizativa y a contar con el personal idéneo que
con ocasién de estos nuevos proyectos requiere la organizacion.

Para ello se vio necesaria la realizacion de un proceso de rotacion de personal, en
donde se ingresaron a 21 nuevos trabajadores y se desincorporaron a 19 empleados. En
aquel momento, antes de realizar ese proceso de rotacion, se observd un impacto en el
personal de la empresa; existia un alto indice de rotacion, asi como un ambiente tenso de
trabajo, se sentia incertidumbre en el personal y en general (como lo expresé la Gerente de
Recursos Humanos de la empresa) el clima de trabajo empeoro.

La percepcién que del ambiente de trabajo y en general de aspectos de la
organizacion, presentan los individuos integrantes se define como clima organizacional, el
cual esta relacionado con aspectos como motivacion, relaciones sociales, ambiente fisico de
trabajo, informacién del cambio, etc. El conocer como los trabajadores perciben el clima
organizacional representa el objetivo de este estudio, estudiando esta variable antes de
efectuarse el proceso de rotacién de personal y después de realizado el mismo.

El modelo tedrico sobre el cual se sustenté la medicién del clima organizacional es el
estudio de Nyisztor (1995), quien define el clima organizacional como el conjunto de
propiedades del entorno laboral percibidos por los empleados en un momento determinado
que influye en su comportamiento, constituye la personalidad de una organizacién y la
distingue de otra. La eleccién de este modelo obedece a su aplicacion amplia en cualquier
escenario organizacional, su disefio al caso venezolano, sus basamentos tedricos y al alto
grado de confiabilidad que han arrojado sus resultados. Dicha escogencia fue aprobada por
expertos en el area metodoldgica y organizacional de la Universidad Catélica Andrés Bello.

Este estudio se define como descriptivo, ya que lo que se busca es describir el clima
organizacional y definir su comportamiento. El disefio de investigacion es no experimental ya
‘que no se ejerce un control directo sobre la variable y la situacion se presenta tal y como
sucede en la realidad; ademas se habla de un disefio de tipo longitudinal de evolucion de
grupo o de “cohort” porque se evalta el clima organizacional presente en dos momentos
‘determinados y se tiene como uno de los objetivos especificos sefalar la ocurrencia o no de
‘cambios en esta variable.
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" Como instrumento de recoleccion de datos se utilizé el cuestionario disefiado por
\ Nyisztor (1995) el cual consta de 51 items que corresponden a los 25 indicadores que miden

las nueve (9) dimensiones de clima organizacional, a saber: motivacidn, comunicacidn,
. supervision, toma de decisiones, estructura, gerencia del cambio, identificacién, trabajo en
~ equipo y relaciones sociales.

La poblacién objeto de estudio corresponde al universa de trabajadores de la
empresa consultora en el area de recursos humanos, la cual no se expone su nombre por
razones de confidencialidad y a sugerencia de la misma.

Una vez aplicado el cuestionario y recolectado la informacién se procedié a cuantificar
los resultados y a analizar la percepcion que del clima organizacional presentaron los
trabajadores antes del proceso de rotacion de personal y luego de ocurrido el mismo. El
analisis se basa en las puntuaciones recogidas y se senalan las fortalezas, debilidades y
puntos de atencidn con respecto a la variable de estudio. Se agruparon las distintas
sucursales segun su ubicacion geografica, obteniendo cuatro grupos: sede principal; Gran
Caracas, Centro Occidental y Oriente.

r Los resultados obtenidos sefialan ciertamente una disminucion en la percepcion
- favorable del clima organizacional después de ocurrido el proceso de rotaciéon. Los
resultados indican que las personas ya no perciben de igual manera el clima de la empresa
como lo hacian antes del proceso de rotacion, reflejando para el segundo momento de
medicion un deterioro en varias dimensiones medidas.

| Ademas se evidencia un deterioro en la dimensién Comunicacion con alta gerencia,

reflejando que las personas no perciben como favorables los mecanismos utilizados por la
. alta gerencia en torno a la divulgacién de la informacion, mas aun, inclusive antes del
proceso de rotacion no era del todo bien percibido este aspecto.

: Remuneracion presentd los indices mas bajos, de todas las demas dimensiones
j medidas, después del proceso de rotacion de personal, lo que refleja que los trabajadores no

perciben como justo el conjunto de beneficios socic-econdmicos ofrecidos por la
- organizacion.

Otra dimensién importante a considerar es gerencia del cambio, la cual se vio
afectada en todas las sedes estudiadas, mostrando una merma en la percepcidn
entre una medicion y la posterior. Esto indica, que los trabajadores no perciben como
buenas las acciones tomadas por la empresa en este proceso de cambio, ademas, no
sienten que el mismo sea efectivo.

La dimensién relaciones sociales, presenté en todas las sedes estudiadas un
ascenso, o mantenimiento en algunos casos, a la percepcion favorable, indicando
que este aspecto constituye realmente una fortaleza para la organizacién.

Con respecto a las variables demograficas estudiadas, se determind que las personas

 del sexo femenino resultaron ser aquellas con mejor percepcién del clima organizacional. A

su vez, se encontré que las edades de |los trabajadores no superan en ninguin caso los treinta

y siete (37) afos. Ocurrié una disminucion considerable en la percepcion favorable del clima

organizacional de los sujetos con edades entre 23 y 27 afos, desde la primera medicion
hasta la segunda.




11

Aunado a ello se encontré como aspecto importante a considerar el hecho de que la
‘antigliedad o tiempo de servicio en la empresa no excedia en ninglin caso los tres (3) afos.
Punto este que refleja una lata rotacion de personal. El grupo que tiene menas de un afio en
la empresa representan tanto en la primera como en la segunda medicion aquellos que
perciben en mayor cuantia como favorable el clima organizacional, pudiera pensarse que
‘esto se debe precisamente a su poco tiempo en la empresa.

Se pudo apreciar que aquellos empleados con nivel superior al de TSU son los unicos
dentro del grupo estudiado que percibieron el clima organizacional de manera desfavorable
|uego del proceso de rotacion de personal.

Por dltimo se realizaron recomendaciones tanto a la empresa en estudio como a
‘posteriores investigaciones en torno a los resultados obtenidos.
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Capitulo I. Formulacion del Problema

Formulacion del problema

Frente a las constantes presiones a las cuales se enfrentan las organizaciones,
tanto econdmicas, sociales, politicas, culturales, tecnolégicas, etc., ellas deben tomar
acciones para mantener un nivel de equilibrio que les permita subsistir. Asi, adoptar
nuevas estrategias o0 modos de actuar ante los cambiantes escenarios produce para los
gerentes preocupaciones por alcanzar esa adaptacién de sus organizaciones.

Todas las organizaciones que se desenvuelven en el entorno venezolano no
quedan exentas de esta preocupacion universal, debido a que el mismo esta caracterizado
por situaciones cambiantes y constantes eventos desestabilizadores.

A la par con estas presiones externas que sufren las organizaciones, se encuentran
las de caracter interno, adopcién de nuevas estrategias, politicas de desarrollo
empresarial, ampliacion o disminucién del nimero de trabajadores, acciones ante la
competencia, en fin, un sin numero de actividades que efectuandose con el propdsito de
ser cada vez mas eficientes praoducen un cierto desajuste en el ambiente organizacional.

Actualmente son muchas las empresas que se encuentran en esta situacion, tal es
el caso de la empresa consultora en el area de recursos humanos en la cual se realiza
este estudio, una organizacidn suizo-francesa con mas de 35 afos en el area de Recursos
Humanos y que desde hace seis (6) afios labora en Venezuela.

Desde Octubre del afio 2000, esta empresa estd pasando por un procesc de
grandes cambios a nivel organizacional. En ese periodo su casa matriz decide comenzar
una serie de acciones para elevar el rendimiento de su sucursal en Venezuela.

El nuevo equipo gerencial con miras a lograr mayor eficiencia organizativa
comienza a implantar nuevas estrategias de accion que implican cambios tanto a nivel
organizacional como a nivel del personal de la empresa.

Se intenta entonces aplicar las mismas estrategias que en el exterior:
descentralizacion de la gestidn de la sede principal, colocando a cada sucursal como
unidad de negocios; ampliar la red de sucursales y modificar el sistema de remuneracion.
Sin embargo, se cree que lo mas importante para llevar a cabo todo elio es contar con el
personal idoneo requerido por la organizacién con ocasion de estas nuevas estrategias de
accion.

Asi pues, se realizé a finales del mes de Marzo (afio 2001) un proceso de ajuste en
este aspecto. Se produjeron mas de 20 ingresos de personal y 19 desincorporaciones.

Ante esta situacién se percibia que el ambiente interno de la organizacién habia
cambiado. La Gerente de Recursos Humanos asi lo manifestd, al sefialar que el ambiente
interno de la organizacion se sentia tenso, “ Desde que comenzamos con todo este
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proceso no se percibe el ambiente como antes. Quizas existe incertidumbre en los
trabajadores debido a que ahora el personal debe poseer un nivel acorde para los nuevos
proyectos y aquellas personas que no acepten el cambio y no ayuden para el proceso
deben salir”,

Datos ohtenidos en el Departamento de Personal sefialaban la ocurrencia de 15
egresos entre los meses Diciembre (2000) y Febrero (2001) sobre ochenta y cinco (85)
personas que conformaban la ndmina total de la empresa, lo cual evidenciaba cierta
rotacion de personal. Dicha rotacion se atribuye en mayor cantidad a renuncias de este
grupo de empleados a sus cargos, asi como despidos (aungue en menor cuantia).

Al preguntar la existencia de ausentismo en la empresa, la Gerente de recursos
humanos indicé que no existia, pero quizas no porque los empleados estén a gusto alli,
Sino porgue saben gue al dia siguiente al regresar a sus labores se encontrarian con un
gran volumen de trabajo.

Estos datos indicaban la existencia de cierto descontento de los trabajadores, lo
cual influye en el clima de trabajo. En efecto, como lo sefiala Brunet (1987) “son
susceplibles de registrar una tasa alta de rotacién las empresas que poseen un clima
organizacional cerrado” (p. 78). Existe una relacién muy fuerte entre la satisfaccion en el
trabajo, la ansiedad, la tension que se vive y el deseo de abandonar la empresa.

Asi, se requiere, entre otras cosas, conocer y comprender aquello que influye sobre
el rendimiento de los individuos en el trabajo. La forma en que perciben la organizacion los
miembros que la integran. Esta percepcion se denomina Clima Organizacional.

Gibson (1987) sefiala que “se puede encontrar un tipo de clima cuando una
organizacion se enfrenta a un alto grado de incertidumbre en las tareas, problemas
inestructurados y un ambiente en rapido cambio (...) y un tipo opuesto de clima cuando la
organizacion se enfrenta a poca incertidumbre” (p. 529)

El Clima Organizacional es, segun Litwin y Stringer, la cualidad o propiedad del
ambiente organizacional que es percibida o experimentada por los miembros de la
organizacion e influye en su comportamiento.

Segtn Hall (1996) el clima organizacional se define como un conjunto de
propiedades del ambiente laboral, percibidas directamente o indirectamente por los
empleados que se supone son una fuerza que influye en la conducta del empleado.

Numerosos estudios han puesto en evidencia el papel de los componentes fisicos y
sociales sobre el comportamiento humano y de alguna manera u otra han llegado a la
misma conclusidn: el Clima Organizacional tiene un efecto determinante scbre la
satisfaccion, el desempeno y la conducta de los trabajadores.

De esta manera, el clima organizacional representa un factor de gran importancia,
ya que refleja el funcionamiento interno de la organizacidn, influye sobre el
comportamiento de los individuos y es en definitiva un concepto que deben tener presente
los gerentes cuando manejan la conducta organizacional.

Brunet (1987) plantea la importancia de analizar y diagnosticar el clima de una
organizacion sobre la base de que ello permite ejercer un control en la determinacion de
esie, pudiéndose llegar a administrar de la manera mas eficaz posible a la organizacion.
Ademas permite detectar fuentes de conflictos, de stress o de insatisfaccién que pueden
contribuir al desarrollo de conductas negativas para el individuo y para la propia
organizacion.
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Asi pues, resulta de gran importancia describir el clima organizacional presente en
la organizacion ya que se piensa que toda esta situacidn que afecta a los trabajadores
puede finalmente ocasionar el decaimiento de la calidad de servicio prestado por la
empresa (con lo que por supuesto disminuira la demanda del mismo) y se dificulta el logro
de los objetivos.

Segin Granell (citado por Pérez y Vanegas, 1996) los individuos inmersos en una
empresa en proceso de cambio pueden percibir el ambiente organizacional de manera
distinta, y teniendo en cuenta que el clima de una organizacién puede ser percibido por los
individuos sin que sea de un modo consciente del papel y de la existencia de los factores
que lo componen, el trabajador puede llegar a desencadenar en la baja productividad,
aumentando la tasa de rotacion y el ausentismo, asi como otros efectos que puede tener
el clima organizacional sobre la empresa.

Es necesario |a realizacién de estudios que ayuden a conocer la situacion y que
brinden una base real sobre la cual planificar estrategias que permitan a la organizacion
actuar de una manera efectiva.

Con este conocimiento de la situacion presente el Gerente debe lograr un
acercamiento a la identificacion de la causa real del problema con el fin de lograr
estrategias para solucionarlo. Debe poseer la informacion actualizada del recurso humano
de la organizacion ya que estos son un elemento clave en cualquier proceso de cambio, y
f tomar asi decisiones acertadas para lograr los objetivos estratégicos de la empresa.

La empresa, tiene indiscutible interés en que su personal guarde una situacion de
estabilidad en la misma, la rotacion de personal que esta presentando es un indicador de
gran valia ya que, como lo sefialan Pigors y Myers (1982), la excesiva rotacion amenaza la
estabilidad organizacional, puede minar su vitalidad y frustrar las necesidades de sus
miembros individuales.

Asi mismo Chiavenato (1994) expresa que cuando existe una rotacion elevada,
‘resulta esencial establecer los motivos que estan provocando la desasimilacion de los
recursos humanos, para que la organizacion pueda actuar sobre elios y disminuir el
: volumen de expulsiones inconvenientes” (p.149).

Es por ello que se piensa realizar un analisis del clima organizacional, evaluando la
percepcion gue tienen los trabajadores de la empresa acerca de ella, enmarcado en este
proceso de rotacion de personal y detectar asi las posibles causas de los problemas
anteriormente descritos. En base a ello poder sugerir recomendaciones con el fin de
mejorar la calidad de trabajo, favorecer las relaciones interpersonales e incrementar la
eficiencia de la organizacion.

|[ Con lo anteriormente descrito se procede a plantear el siguiente problema de
investigacion:

| ¢Como es percibido el clima organizacional por parte de los empleados de
una empresa consultora en el area de recursos humanos ubicada en Venezuela,
antes de la realizacidn del proceso de rotacidon de personal y después del mismao?
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Objetivo General

Describir como es percibido el clima organizacional presente en una empresa

consultora en el area de recursos humanos, antes de un proceso de rotacién de personal y
después de ocurrido el mismo.

Objetivos especificos

1. Describir el clima organizacional percibido por los empleados de |a
empresa consultora en recursos humanos, antes de efectuarse un proceso de
rotacién de personal, basandose para ello en las dimensiones que posee el
instrumento de Nyisztor, a saber: motivacion, comunicacién, supervision, toma
de decisiones, estructura, gerencia del cambio, identificacién, trabajo en equipo
y relaciones sociales.

2. Describir el clima organizacional percibido por los empleados de la
empresa, después de ocurrido el proceso de rotacién de personal, basandose
en las dimensiones antes mencionadas.

3. Determinar las fortalezas, puntos de atencién y debilidades en cuanto
al clima organizacional en ambos casos.

4. Describir si han ocurrido o no cambios en la percepcién del clima
organizacional.

5. Describir la percepcién del clima organizacional en base a la
informacion demografica recolectada (edad, sexo, antigiiedad en la empresa,
nivel de instruccién).

6. Ofrecer recomendaciones a que haya lugar luego de los analisis
realizados para mejorar o mantener el clima organizacional que se presente.
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Capitulo Il. Marco Tedrico

Clima Organizacional.
Definiciones de Clima Organizacional.

El clima organizacional ha sido tratado por distintos autores en el area de
comportamiento organizacional. El establecer un Gnico concepto que abarque todas sus
caracteristicas y cualidades propias ha sido durante afios motivo de discusidn. El propdsito
de este capitulo es precisamente sefalar las distintas definiciones encontradas a lo largo
de la investigacion y que sirven para establecer un marco global del desarrollo de este
concepto.

Lewin (1951, en Rivas, 1999) sefal6 el clima organizacional como el enlace
funcional entre la persona y el medio ambiente de trabajo.

Forehand y Gilmer (1964, en Dessler G., 1979) establecen que el Clima
Organizacional es un conjunto de caracteristicas que describen una organizacion y que la
distingue de otras, son de permanencia relativa en el tiempo e influyen en la conducta de
las personas en la organizacion.

Segun Litwin y Stringer (1968), el Clima Organizacional es la cualidad o propiedad
del ambiente organizacional que es percibida o experimentada por los miembros de la
organizacion e influye en su comportamiento. Refieren el clima organizacional
especificamente a las propiedades motivadoras del ambiente organizacional.

Cuatro afios mas tarde, Schneider (1972) conceptualiza el Clima Organizacional
como el resultado de las percepciones que los individuos tienen sobre la organizacion. El
clima se deriva de una impresién molar, ya que diferentes clases de eventos, practicas y
procedimientos de las empresas pueden contribuir a la percepcién global que la gente se
forma de éstas. Cada individuo percibe su organizacion de diversas maneras dependiendo
del contexto y del conjunto de informacion que operan acerca de la misma.

Triandis (1985) define “clima organizacional es la percepcion compartida de una
organizacién. Es una foto de los valores y las practicas institucionalizadas y esta
conjuntamente determinada por la estructura de una organizacion y las propiedades
psicolégicas de sus empleados” (p. 751)

Gibson (1987) sefala que “el clima organizacional es una medida de la
personalidad de cada organizacion” (p. 527). Plantea que el clima organizacional describe
la estructura psicolégica de las mismas.

Luego en 1990, Schneider (citado por Azcunes,1995) sefala que el Clima
Organizacional es el producto del consenso perceptual que resulta de agrupar las
descripciones comunes que los individuos se forman acerca del medio ambiente de
trabajo en el que interactian y que tiene la propiedad de influir en sus actitudes y
comportamientos.
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Brown y Moberg (1990) indican que la serie de caracteristicas del medio ambiente
interno de la organizacién, que la describe y la distingue de otras y que influye y dirige a
los seres humanos dentro de ella es el Clima Organizacional.

Kreps (1995) afirma que el Clima de la Organizacion es “el tono emocional interno
de la organizacion basado en qué tan comodos se sienten los miembros entre si con la
organizacion” (p. 218).

Existen estudios que han establecido explicitamente la continuidad de las
necesidades y creencias individuales en el clima organizacional. Es el caso de Sharma
(1983, en Triandis, 1985) quien al determinar la presencia de individualidades como
seguridad, beneficios monetarios, avance y manejo de quejas en la percepcion del clima
organizacional en 27 unidades estudiadas, lo identific6 como la propiedad de la
organizacion definida por el prototipo de las caracteristicas de los individuos.

Siendo asi, se piensa que el clima, en determinada organizacion posea diferentes
criterios de percepcion en los individuos, mas aln (y proveniente de ello) se espera que
posea diferencias interdepartamentales, las cuales serian menores al establecer una
comparacion interorganizacional.

Asi pues, Rivas (1999) define que el clima organizacional es‘un elemento distintivo
entre los ambientes organizacionales; “es un constructo que se distingue entre las
organizaciones y, a su vez, dentro de los diferentes departamentos de |a misma; si bien
deberia ser relativamente homogéneo entre las diferentes unidades de una misma
7* organizacion” (p. 39).

El concepto final que se quiere presentar es el que plantea Nyisztor (1995) el cual
se adoptara para la investigacion:

“Conjunto de propiedades del entorno laboral percibido por
los empleados en un momento determinado que influye en
su comportamiento, constituye la personalidad de una
organizacion y la distingue de otras” (p. 68)

‘En general existen dos tendencias conceptuales del Clima Organizacional”
(Bermtdez, 1999, p. 4):

La primera tendencia se refiere especificamente a las organizaciones. Los tedricos
involucrados entienden que la propia empresa y sus particulares condiciones constituyen
los elementos importantes para generar un clima organizacional adecuado. Entre los
tedricos enmarcados dentro de esta tendencia pueden citarse Tannembaun (1972), Schein
(1982), Moussavi (1990), Moran y Volkwein (1992), Ponte y Sendrea (1992). Estos ultimos
sugieren que toda organizacién tiene un ambiente o personalidad que la distingue. Podria
interpretarse que, segun este enfoque, independientemente de los hombres que participan
en una empresa, eésta mantiene su clima de trabajo.

De aqui puede derivarse la idea de que existan tantos climas organizacionales
como organizaciones se encuentren, no tomandose en cuenta la influencia que los
trabajadores ejercen sobre el clima de su organizacion, pero si de esta sobre aquellos.

La segunda tendencia esta referida a la percepcion que del clima organizacional
tienen los miembros de la organizacion. Los partidarios de esta tendencia resaltan la
importancia de la forma como los trabajadores captan a su organizacion. Algunas de las
opiniones que apoyan esta tendencia son:
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Roa y Narvaez (1996) establecen que el conocimiento del medio fisico y social, asi
como la comprension de los individuos en el medio organizacional son primordiales para
definir el clima. Este esta ligado a las percepciones directas en el trabajo o a la situacién
organizacional y se basa sobre macropercepciones del ambiente de trabajo.

Mediante la percepcién de su clima de trabajo, los actores de un sistema interpretan
la realidad organizacional que les rodea. Asi, la forma en que los miembros de una
organizacion ven su ambiente, es mucho mas importante en la determinacién de su
comportamiento que |a realidad objetiva. Por lo tanto el clima organizacional representa un
concepto global que integra todos los componentes de una organizacion.

Bajo esta linea se encuentra Brunet (1987), quien sefiala que la percepcion del
ambiente de trabajo son propiedades que se encuentran en él, determinan el
comportamiento de sus miembros e influyen en la manera de comportarse dentro de la
organizacion.

q Hodegetts y Altman (citado por Bermuldez, 1999) se refieren al ambiente

organizacional como un conjunto de caracteristicas que se encuentran en el lugar de
trabajo, son percibidas por los trabajadores y sirven como fuerza primordial para influir en
su conducta de trabajo.

Asi mismo, Schneider (1975), Gibson (1994) y Cornell son autores que definen que
el clima organizacional estd constituido principalmente por las percepciones ‘que los
individuos tienen de la organizacion a la cual pertenecen.

Origen del Clima Organizacional.

¢,De dénde viene el concepto de Clima Organizacional?. Segun lo plantea Brunet
(1987) el Clima Organizacional es muy reciente. Fue introducido por primera vez en la
Psicologia Industrial por Gellerman en 1960.

“El concepto de Clima Organizacional esta constituido por una amalgama de dos
grandes escuelas del pensamiento: La escuela de la Gestalt y la escuela Funcionalista”
(Brunet, 1987, p.14)

Escuela de |la Gestalt: Este enfoque se centra en la organizacion de la percepcion.
Se basa en dos principios importantes de la percepcion del individuo: el primero captar el
orden de las cosas tal y cdmo éstas existen en el mundo y el segundo se refiere a crear un
nuevo orden mediante un proceso de integracién a nivel del pensamiento.

Segun esta escuela, los individuos comprenden el mundo que los rodea basandose
en criterios percibidos e inferidos y se comportan en funcién de la forma en que ellos ven
ese mundo. De tal modo, la percepcion del medio de trabajo y del entorno es lo que influye
en el comportamiento de un empleado.

Escuela Funcionalista: Segtin esta escuela, el pensamiento y el comportamiento de
un individuo dependen del ambiente que lo rodea y las diferencias individuales juegan un
papel importante en la adaptacion del individuo a su medio.

Al contrario de los gestaltistas que postulan que el individuo se adapta a su medio
porque no tiene otra opcidn, los funcionalistas introducen el papel de las diferencias
individuales en este mecanismo. Asi, un empleado interactia con su medio y participa en
la determinacion del clima de éste.
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Como regla general, cuando se aplican al estudio de clima organizacional, estos
dos enfoques poseen en comun un elemento de base que es el nivel de homeostasis
(equilibrio) que los individuos tratan de obtener con el mundo que los rodea.

Asi, si un individuo percibe hostilidad en el clima de su organizacion, tendra
tendencia a comportarse defensivamente de forma que pueda crear un equilibrio con su
medio, ya que, para él, un clima tal requiere de actos defensivos.

Caracteristicas del Clima Organizacional.

Taguiri (citado por Brunet, 1987) presenta algunas caracteristicas propias del
concepto de clima organizacional:

v Es un concepto molecular y sintético como la personalidad.
v" Es una configuracion particular de variables situacionales.

v Sus elementos constitutivos pueden variar aunque el clima puede seguir siendo
el mismo.

v El clima tiene una connotacion de continuidad, sin embargo puede cambiar
después de una intervencion particular.

v El clima estd determinado en su mayor parte por las caracteristicas, las
conductas, las aptitudes, las expectativas de otras personas, por las realidades
sociologicas y culturales de la organizacion.

v El clima es un fenémeno exterior al individuo quien, por el contrario, puede
sentirse como un agente que contribuye a su naturaleza.

v Es un fendmeno l6gicamente distinto a la tarea , de tal forma que se pueden
observar diferentes climas en los individuos que efectian una misma tarea.

v El clima esta basado en las caractieristicas de la realidad externa tal como las
percibe el observador o el actor (la percepcion no es siempre consciente).

v Puede ser dificil describirlo con palabras, aunque sus resultados pueden
identificarse facilmente.

v' Tiene consecuencias sobre el comportamiento. Es un determinante directo del
comportamiento porque actla sobre las actitudes y expectativas que son
determinantes directos del comportamiento.

Determinantes del Clima Organizacional.

Muchos autores han estudiado el clima organizacional y han establecido como los
procesos organizacionales, las caracteristicas del ambiente, la estructura organizativa,
ambiente econdmico, personalidad de los trabajadores, etc., influyen sobre el clima
organizacional y en general forman determinado clima en particular.

Lo que se tratara aqui es especificar algunos posibles determinantes del clima
organizacional (tomado de Gibson, 1987, p.533):

a) Condiciones Econ6micas: Las condiciones de la economia pueden influir
en muchas de las propiedades del Clima Organizacional. Las
percepciones de riesgo, recompensas y conflictos podrian variar de
acuerdo a la forma en que los altibajos de la economia influyen en la
organizacion.
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b) Estilo de Liderazgo: El estilo de liderazgo que se difunde desde el mas
alto nivel de la organizacidn es pasible que tenga un fuerte impacto en el
clima organizacional. Es posible que influya en los estilos adoptados por
los gerentes en todos los niveles de la organizacion.

c) Politicas Organizacionales: Las politicas especificas (por ejemplo
“ascensos a los de adentro”), pueden influir en el clima organizacional.

d) Valores Gerenciales: Es casi seguro que los valores de alta gerencia
influyen en el clima organizacional. Como resultado, los miembhros de
algunas organizaciones pueden percibirlas como paternalistas,
impersonales, formales o informales, agresivas, pasivas, dignas o
indignas de confianza.

e) Estructura Organizacional: Una organizacién estructurada de acuerdo con
los principios burocraticos tradicionales, es muy probable que tenga un
clima diferente al de una que tenga el disefio de participaciéon en grupo
(sistema IV segln Likert).

f) Caracteristicas de los miembros: La edad, el modo de vestir, la conducta
de los miembros e incluso el sexo, pueden tener cierto impacto en el
clima organizacional.

g) Tipo de actividad: La actividad a que se dedica una organizacion influira
en su clima. Este clima puede influir en el tipo de personas atraidas como
posibles empleados y en la forma en que se comportaran después de
contratarlos.

Algunos estudios realizados sobre Clima Organizacional.

Rensis Likert, Teoria de los sistemas de organizacion.

“Esta teoria permite visualizar en términos de causa y efecto la naturaleza de los

climas que se estudian y permite analizar las variables que conforman el clima presente”
(Brunet, 1987, p. 28).

Likert estudia la relacién entre la organizacién y las caracteristicas internas que la
componen, siendo esto su interés fundamental. Su esfuerzo se dirige a medir las
funciones internas de la arganizacién. Para él, el compartamiento de los subardinadaos es
causado, en parte, por el comportamiento administrativo y por las condiciones
organizacionales que éstos perciben y, en parte, por sus informaciones, sus percepciones,
sus valores.

Plantea que la percepcién que tenga el individuo de la realidad determina la
reaccion del mismo ante determinadas situaciones. Lo que cuenta es la forma como ve las
cosas y no la realidad objetiva. La percepcion del individuo determinara su
comportamiento.

Propone una teoria de analisis y de diagndstico del sistema organizacional basada
sobre una trilogia de variables que influyen en la percepcién individual del clima:

1) Variables Causales: definidas como variables independientes, las cuales indican
el sentido en que una organizacion evoluciona, asi como los resultados que obtiene.
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dentro de las variables causales se encuentran la estructura organizativa y Ila
administrativa: reglas, decisiones, competencia y actitudes.

Likert plantea (citado por Brunet, 1987, p. 29) que las variables causales se
distinguen porque pueden ser modificadas por los miembros de la organizacidn, que
pueden también agregar nuevos componentes, y porque si se modifican hacen que se
modifiquen las otras variables.

2) Variables Intermediarias: este tipo de variables estan orientadas a medir el
estado interno y la salud de la empresa, reflejado en aspectos como motivacion,
rendimiento, comunicacién y toma de decisiones. Son las constituyentes de los procesos
organizacionales de una empresa.

3) Variables Finales: Estas variables surgen como resultado del efecto de las
variables causales y las intermedias. Estan orientadas a establecer los resultados
obtenidos por la organizacién tales como productividad, ganancia y pérdida. Constituyen la
eficacia organizacional de una empresa.

La interaccidn de estas variables trae como consecuencia la determinacion de dos
grandes tipos de clima organizacional, cada uno de ellos con dos subdivisiones:

1) Clima de tipo autoritario

1.1) Sistema | : Autoritario explotador, se caracteriza porque la direccion no posee
confianza en sus empleados, el clima que se percibe es de temor, |a interaccion entre los
superiores y subordinados es casi nula y las decisiones son tomadas Unicamente por los
jefes.

1.2) Sistema Il : Autoritarismo Paternalista, se caracteriza porque existe confianza
entre |a direccion y sus subordinados, se utilizan recompensas y castigos como fuentes de
motivacion para los trabajadores, los supervisores manejan mecanismos de control. En
este clima la direccion juega con las necesidades sociales de los empleados, sin embargo
da la impresion de que se trabaja en un ambiente estable y estructurado.

2) Clima de tipo participativo

2.1) Sistema IIl . Consultivo, se caracteriza por la conflanza que tienen los
superiores en sus subordinados. A los trabajadores se les permite tomar decisiones
especificas, se promueve la participacion y la interaccién de ambas partes. Esta atmosfera
esta definida por el dinamismo y la administracidn funcional en base a objetivos por
alcanzar.

2.2)  Sistema IV : Parficipacion en grupo, en el existe la plena confianza en los
empleados por parte de la direccidén. La toma de decisiones persigue la integracidon de
todas los niveles, la comunicacian fluye de manera ascendente, descendente y tamhién de
forma lateral. El punto de motivacion es la participacion, se trabaja en funcién de objetivos
por rendimiento, las relaciones de trabajo se basan en la amistad y las responsabilidades
compartidas.

Para hacer una evaluacién del clima organizacional basada en su teoria, el autor
disefié un instrumento basado en ocho (8) dimensiones; Métodos de mando: manera en
que se dirige el liderazgo para influir en los empleados; Caracteristicas de las fuerzas
motivacionales: estrategias que se utilizan para motivar a los empleados y responder a las
necesidades; Caracteristicas de los procesos de comunicacién: referido a los distintos
fipos de comunicacion que se encuentran presentes en la empresa y como se llevan a
cabo; Caracteristicas del proceso de influencia: referido a la importancia de la relacion
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supervisor — subordinado para establecer y cumplir los objetivos; Caracteristicas del
proceso de toma de decisiones: pertenencia y fundamentacién de los insumos en los que
se basan las decisiones asi como la distribucion de responsabilidades; Caracteristicas de
los procesos de Planificacién: estrategia utilizada para establecer los objetivos
organizacionales; Caracteristicas de los procesos de control: ejecucion y distribucion del
control en los distintos estratos organizacionales; Objetivos de rendimiento vy
perfeccionamiento: referido a la planificacién y formacién deseada.

Forehand y Gilmer (1964), enfoque estructural del clima organizacional:

Estos autores describen el clima organizacional como el conjunto de caracteristicas
permanentes que describen una organizacion, la distinguen de otra, e influyen en el
comportamiento de las personas que la forman. (en Dessler, 1979, p. 181).

Escogieron cinco variables estructurales objetivas como las mas Utiles para
describir el clima organizacional: tamario, estructura, complejidad de los sistemas, pauta
de liderazgo, direcciones de metas.

La complejidad de los sistemas se refiere al nimero de componentes y naturaleza
de las interacciones entre ellos; y se relaciona con la estructura de la organizacion,
especialmente con el grado en que se utilice un tipo de estructura con pautas complejas
de comunicacion.

A.W. Halpin y D.B. Crofts, enfoque subjetivo del clima organizacional:

Estos autores estudiaron el clima organizacional en una escuela publica y lo
describen en términos de la opinién que el empleado se forma de la organizacion. (en
Dessler 1979, p. 182).

Identificaron ocho (8) propiedades del clima organizacional:

1. Solidaridad: La percepcion, por parte de los empleados, de que se estan
satisfaciendo necesidades personales, sociales, y que ademas esta gozando
del sentimiento de la labor cumplida.

2. Consideracion: se refiere a la percepcién que tiene el empleado del apoyo
percibido por parte de sus superiores, si es tratado como ser humano. Aqui
el individuo juzga el comportamiento de su superior, si es distante o
sustentador.

3. Produccion: la percepcion de que los superiores saben dirigir en alto grado.

4. Distanciamiento: la distancia emocional o alejamiento percibida entre gernte
y subordinado.

5. Desinterés: percibir que sélo hay que “llenar un expediente” para cumplir una
tarea. (Gibson, 1987, p. 531).

6. Impedimento: sensacion de que sélo se le asigna una tarea para evitar que
esté ocioso.

7. Intimidad: disfrutar de las relaciones amistosas dentro de la organizacion.
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8. Confianza: cuando la administracion manifiesta una conducta orientada a la

tarea, que muestra un deseo de motivar a la fuerza de trabajo para tener en
marcha la organizacion.

Litwin y Stringer (1968), Estudio Experimental de Motivacion y Clima
Organizacional:

El modelo tedrico propuesto por estos autores, destaca la influencia del estilo de
liderazgo y del clima organizacional sobre la motivacién y la conducta de los miembros de
una organizaciéon. Reconoce la naturaleza tanto estructural como subjetiva del clima
organizacional.

Entre sus objetivos estaba estudiar la relacién entre estilo de liderazgo y clima
organizacional; estudiar los efectos del clima organizacional sobre la motivacion individual,
medidos a través del analisis de contenido del pensamiento imaginativo; y determinar los
efectos del clima organizacional sobre variables como satisfaccién personal y desempefio
organizacional.

Estos autores (como ya se sefiald al comienzo del marco tedrico en definiciones del
clima organizacional) definen clima organizacional como la cualidad o propiedad del
ambiente organizacional que es percibida o experimentada por los miembros de una
organizacion e influye en su comportamiento.

Este modelo describe el clima organizacional tal y como lo perciben subjetivamente
los miembros de la organizacion.

El modelo de Litwin y Stringer presenta una serie de caracteristicas entre las que se
destacan (en Ramos, 1997):

1. Utiliza un nivel de analisis molar, que permite describir el clima de una
organizacion (practicas y procedimientos, estilo gerencial, ambiente fisico).

2. El concepto se basa en el modelo de sistema abierto que asume ciertas
propiedades de cambios ciclicos, que decaen con el tiempo, sufren cambios
temporales relativamente rapidos, regresando a niveles y patrones ciclicos
basicos.

3. Plantea que las influencias ambientales afectan el comportamiento.

Para efectuar la medicion del clima disefaron un instrumento que aporta
informacién acerca de nueve (9) dimensiones, las cuales describen la situacién
organizacional y permiten analizarla (en De Carolis y Simonis, 1994, p.48):

1. Estructura: se refiere a los sentimientos que tienen los empleados acerca de
las restricciones en el grupo; qué cantidad de regulaciones hay, si existe
énfasis en los tramites (papeleo) y en seguir los canales regulares o existe
una atmaésfera informal.

2. Responsabilidad: sentimiento de autonomia, de ser su propio jefe, sentir
pertenencia de las tareas. Es el grado en el cual los empleados se sienten
responsables por su trabajo.

3. Cordialidad: sentimiento general de amistad que prevalece en la atmésfera
del grupo de trabajo.
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Tecnologia

Estructura
Organizacional

Estructura
Social

Liderazgo

Précticas de la
Administracion

Procesos de
Decision

Necesidades de
los miembros

1

Sistema Ambiente Motivac_:ién
Orpanizacional ” Organizacional _ producida “

Apoyo: Es la utilidad percibida de los gerentes y otros empleados en el
arupo; el énfasis en el apoyo mutuo desde arriba y desde abajo.

Recompensa: Sentimiento de ser retribuido por un trabajo bien realizado,
enfatizando las recompensas positivas mas que el castigo; la equidad
percibida de las politicas de pago y promocion.

Conflicto: Representa el sentimiento de que los gerentes y otros empleados
quieren oir diferentes opiniones; el énfasis asignado en la discusidn abierta
de los problemas mas que en ignorarlos o dejarlos pasar.

Estandard (o normas de desempeiio): se refiere a la importancia percibida de
las metas explicitas e implicitas y patrones de ejecucion; el énfasis en hacer
un buen trabajo; el reto presentado en las metas individuales y grupales.

Identidad: El sentimiento de pertenencia a una organizacion y sentirse
valioso para un equipo de trabajo. La importancia que se asigna a estos
valores.

Riesgo: Abarca el sentido de retos y riesgos en el trabajo y en la
organizacion; si existe un énfasis en tomar riesgos calculados o en operar
con seguridad de la mejor manera.

Proponen el siguiente esquema de clima organizacional:

Comportamiento Consecuencias
cmersonte IR paro

Percibido la organizacion
Logro
Actividades .
; iliaci Productividad
Dimensiones Afiliacion
G A Interaccion X .
: ; Pader Satisfaccion
Sentimientos .
Agresion ’ Rotacion
Temor Ausentismo

Accidentabilidad
Adaptacion

Interaccion Innovacién

A

Retroalimentacién

Fuente:

Goncalves (1997)
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Las caracteristicas del sistema organizacional generan un determinado clima
organizacional. Este repercute sobre las motivaciones de los miembros de la organizacion
y sobre su comportamiento. Este comportamiento tiene una gran variedad de
consecuencias para la organizacién como, por ejemplo, productividad, satisfaccion,
rotacién, adaptacion, etc.

Desde esta perspectiva, el clima organizacional es un filtro por el cual pasan los
fenéomenos objetivos (estructura, liderazgo, toma de decisiones), por lo tanto, evaluando el
clima organizacional se mide la forma como es percihida la organizacién.

En general los autores concluyen lo siguiente:

Se pueden crear diferentes climas en las organizaciones variando el estilo de
liderazgo. Estos climas pueden ser creados en un lapso breve y sus caracteristicas son
bastante estables.

El clima tiene efectos sobre la motivacion, el desempefio y la satisfaccion en el
trabajo.

En general el concepto de clima contribuye a la comprensién del impacto de las
organizaciones sobre la persona, el caracter y las conductas.

El conocimiento del clima organizacional proporciona retroinformacion acerca de los
procesos que determinan los comportamientos organizacionales. La importancia de esta
informacion radica en que se comprueba que el clima organizacional influye en el
comportamiento de los individuos, a través de las percepciones que filiran la realidad y
condicionan los niveles de motivacion laboral y rendimiento profesional entre ofros.

Algunos estudios realizados en Venezuela sobre clima organizacional

En Venezuela se han realizado algunas investigaciones sobre el clima
organizacional, muchas de ellas buscan comparar la relacién entre clima organizacional y
variables tanto objetivas (salario, estructura organizativa, etc. ) como subjetivas (relaciones
interpersonales, liderazgo, motivacion, etc.). Otras persiguen como objetivo diagnosticar
el clima organizacional presente en diversas organizaciones del sector publico
(Ministerios, Organismos del Estado, escuelas nacionales, sector hospitalario, bomberos,
etc.) y del sector privado (empresas de servicios, area financiera, etc.). Con el objeto de
presentar algunos antecedentes de estudios de clima organizacional en Venezuela se
presentaran algunos casos:

En 1980 Gonzalez (en QOrtega, 1991) realizd una investigacién del clima
arganizacional basado en una muestra de 29 escuelas primarias, indagando la percepcion
de directores y maestros con respecto al clima en esas instituciones. Su investigacion
indica la presencia de un clima cerrado debido a las tensas relaciones interpersanales que
se presentaban y a una alta desconfianza hacia los trabajadores.

Blanco y Cona (1987) realizaron un diagnéstico de clima organizacional en una
institucion financiera: la muestra estuvo compuesta por 84 empleados de los distintos
niveles organizacionales. Basaron su estudio en la teoria de Litwin y Stringer y
concluyeron que a medida que asciende la escala jerarquica, existe la tendencia a percibir
la estructura (entiéndase esta como lo conceptualizan Litwin y Stringer anteriormente
mencionado) de manera mas positiva y menos rigida; por otra parte se encontré que la
variable sexo se vincula con la cordialidad, se determind que las mujeres perciben menos
cordialidad que los hombres.
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De Carolis y Simonis (1994) analizaron el clima organizacional presente en la
gerencia de produccién de una empresa multinacional basandose en las dimensiones que
plantean Litwin y Stringer, para determinar la prevalencia de cada factor en la
conformacion del clima. Encontraron la dimensién estructura como poseedora de
deficiencias arganizacionales y aspecta que debian reforzar para mejorar el clima.

Asi mismo, basandose en la teoria de Litwin y Stringer para medir el clima
organizacional se encuentra el estudio de Ramos y Valero (1997), cuyo objetivo era
determinar la relacién existente entre estilo gerencial y clima organizacional, obteniendo
como resultado de la investigacion ninguna relacion entre ambas variables.

Navarro (1995) quien basandose igualmente en esta teoria se propuso como
objetivo de investigacion determinar la relacion existente entre el clima organizacional y
algunas caracteristicas de la fuerza laboral como sexo, tipo de trabajador, antigliedad en
la empresa, remuneracion, evaluacién del desempefio, division organizativa a la que
pertenece el trabajador y centro de trabajo, en una empresa industrial venezolana.
Obteniendo que solo la covariable remuneracién no presentaba efectos diferenciales en el

clima organizacional. El resto de las covariables presentaron efectos significativos sobre el
clima.

Innumerables son los estudios de diagnéstico del clima organizacional en diferentes
escenarios, todos ellos con la misma conclusion: el clima organizacional presente depende
de la percepcion de los trabajadores acerca de algunos aspectos de la organizacién y
‘ademas es distinto el clima presente en cada situacion.

Asi encontramos el estudio de Nyisztor Judith (1995) quien disefié y aplicd un
modelo de clima organizacional integral, que pudiese ser aplicado en cualquier sector
empresarial en el ambito Venezolano. Este es el modelo adoptado para esta investigacion.

Modelo adoptado para la investigacion

Disefio y aplicacion de un modelo de Clima Organizacional
Nyisztor Judith (1995)

Este estudio se realizé con la finalidad de disefiar un modelo integral de clima
organizacional que permitiera a una empresa determinada diagnosticar su ambiente
laboral interno, a fin de conocer la percepcion que tienen los trabajadores acerca de las
dimensiones planteadas en el modelo.

Dicha investigacion estuvo basada en las teorias sobre clima organizacional
realizadas por diversos autares: Likert, Bowers y Taylor, Crane, Weisbord, Schneider y
Rartlett. Analizando las dimensiones que del clima organizacional planteaban cada uno de

estos autores, Nyisztor disefio el modelo integral susceptible de ser aplicado en diferentes
tipos de organizaciones.
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Dichas dimensiones (Nyisztor, 1995) son faciimente identificables en cuaiquier
empresa independientemente de la actividad a la cual se dediquen:

Toda empresa tiene empleados cuya motivacion es fundamental
para su buen rendimiento. Igualmente en toda empresa se toman
decisiones, las personas se comunican y existen normas v
procedimientos que regulan la conducta de sus miembros hacia la
consecucion de sus objetivos. Toda organizacion se enfrenta a cambios y
posee estructuras jerarquicas que implican la supervisién de los niveles
inferiores por parte de sus supervisores y en toda organizaciéon es

importante el trabajo en equipo y la identificacién de los empleados con
la institucidn.

El clima organizacional se entiende entonces como el conjunto de propiedades del
entorno laboral percibidos por los empleados en un momento determinado que influye en

su comportamiento, constituye la personalidad de una organizacion y la distingue de otras
{ Nyisztor,1895).

En este sentido se proponen nueve dimensiones, a saber: Motivacion,
comunicacion, supervision, foma de decisiones, estructura, gerencia del cambio,
identificacion, trabajo en equipo y relaciones sociales.

1) Motivacion: Es una de las variables mas importantes y determinantes en el
campartamiento y desempenfia de los individuos, ya que constituye una fuerza que induce
a los seres humanos a la accion.

En esta investigacién la motivacion se mide a través de cuatro (4) indicadores:

1.1) Remuneracién: determinar si los empleados perciben como justo el sistema
de remuneracion y de beneficios socio econdmicos ofrecidos por la
arganizacian. “Justa” se refiere a la cansistencia entre la cantidad de trabajo
que se realiza y la remuneracion y beneficios socio econdmicos percibidos.

1.2)  Futuro dentro de la Organizacién: Percepcion que tienen los empleados de
las justas posibilidades de ascenso y de las oportunidades que ofrece la
organizacion para que asuman nuevas responsabilidades y aprendan cosas
nuevas. “Justas” se refiere a si el empleado mas capacitado y con mejor
desempeno es el merecedor del ascenso.

1.3) Trabajo en si mismo: Se frata de determinar si el trabajo que realizan los
empleados le produce sentimientos de satisfaccion y logro.

1.4) Reconocimiento Social: Percepcion que tienen los empleados acerca de si
son o no reconocidos socialmente por su supervisor por realizar un buen
trabajo.

2) Comunicacion: Eficiencia de la transmisién de informacion entre los empleados
de una organizacion. Esta dimensién se operacionaliza a través de tres indicadores.

2.1) Comunicacion con la alta gerencia: Percepcion que tienen los trabajadores
de la informacion que reciben de la alta gerencia en relacién a lo que
acontece en la organizacion.

2.2) Comunicacién dentro del departamento: Percepcion de los empleados en
relacion a la manera como filuye la comunicacién en el interior del
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departamento al cual perienecen. Incluye la comunicacion supervisor-
empleado y empleado-empleada.

2.3) Cordialidad: Determinar si las relaciones empleado-supervisor y empleado-
empleado son respetuosas, abiertas y honestas.

3) Supervision. Accidn de dirigir y controlar el trabajo de los subordinados,
proporcionando asesoramiento y apoyo para lograr el cumplimiento de los objetivos
establecidos. Posee los siguientes indicadores:

3.1) Asesoramiento y apoyo: Percepcion del empleado en cuanto al grado de
asesoramiento y apoyo que brindan los supervisores y la organizacién para
la resolucién de los problemas e inquietudes que tengan relaciéon o no con el
trabajo que realizan.

3.2) Evaluacion de desempefio: Percepcidn de los supervisados en relacion a los
procesos de evaluacion llevados a cabo en la empresa.

3.3) Asignacion de responsabilidades: Percepcion que tienen los empleados de
la forma como su supervisor asigna las funciones y responsabilidades de
trabajo.

34) Fomento a la cooperacidn y participacion: Percepcidn que tienen los
empleados acerca del grado en que el supervisor fomenta la cooperacién y
participacion entre los miembros del departamento.

4) Toma de decisiones. Se entiende por toma de decisiones la seleccion entre

alternativas de acciéon para la resolucién de un conflicto. Se estahlecen los siguientes
indicadores.

4.1) Participacién: Percepcion de los empleados en torno a la participacion que
tienen en los procesos de toma de decisiones que afectan su trabajo.

4.2) Autonomia: Percepcion que tiene el empleado del grado de libertad en
cuanto a la toma de decisiones y resolucién de los conflictos que afectan el
trabajo por el que es responsable.

5) Estructura: Todos aquellos elementos establecidos formalmente por la
organizacion y que afectan la ejecucion del trabajo de los empleados. En esta dimension
los indicadores son:

5.1) Ambiente fisico de trabajo: Condiciones fisicas del ambiente donde se
desenvuelve el trabajador, asi como la disponibilidad de los equipos y
materiales necesarios para cumplir eficientemente con sus trabajos.

5.2) Establecimiento de metas y objetivos: percepcidn de los empleados acerca
de si el supervisor establece e informa claramente las metas y objetivos de
trabajo.

5.3) Conocimiento de las normas y politicas organizacionales; percepcion y
conocimiento de los empleados en relacion con las normas, politicas y
procedimientos de frabajo establecidos y exigidos por la organizacion.

6) Gerencia del cambio. Manera en que una organizacién afronta las nuevas
sifuaciones que se presentan e implanta las meodificaciones necesarias para su
- sobrevivencia. Esta dimension se mide a través de dos indicadores:
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6.1) Necesidad del cambio: percepcion de los empleados referente a si
consideran que la organizaciéon esta realizando los cambios necesarios
para mejorar, sobrevivir y competir con efectividad.

6.2)  Advertencia del cambio: determinar si el personal percibe que es informado
a tiempo de los cambios que afectan su trabajo.

6.3) Entrenamiento: percepcién de los empleados en relacién al entrenamiento
que reciben para afrontar los cambios que se presentan y que afectan su
trabajo.

7) Identificacion. Grado de pertenencia y compromiso que siente un individuo hacia
la organizacion en la que trabaja.

Esta dimensiéon se medira a través de la percepcién que tienen los empleados del
grado de pertenencia y orgullo que sienten hacia la organizacién donde trabaja.

8) Relaciones Sociales: Atmésfera social y de amistad que se observa entre los
miembros de una organizacion o unidad de ella. Posee los siguientes indicadores para su
operacionalizacion:

8.1) Cohesion: percepcion de los trabajadores en relacién con el trato amistoso y
abierto existente entre los miembros de la organizacion.

8.2) Cooperacion: percepcion que tienen los empleados de un grupo acerca del
grado de ayuda y apoyo que se manifiestan entre si.

9) Trabajo en equipo: Labor que realiza un conjunto de personas quienes dependen
de la colaboracién de los demas miembros para lograr un propésito laboral comun. Posee
tres indicadores:

9.1) Interdependencia laboral: percepcion que tienen los empleados acerca del
grado de dependencia existente entre si a fin de lograr los objetivos
laborales.

9.2) Manejo del conflicto: percepcion de los trabajadores con relacién a la
diversidad de opiniones y critica, asi como la forma como se manejan estos
hechos en el departamento al cual pertenecen.

9.3) Unidad de proposito: percepcidn de los empleados en cuanto al conocimiento
del objetivo comun del equipo de trabajo al cual pertenecen.

La escogencia de este estudio como base para la presente investigacion se debe a
que contiene en forma integral los aspectos mas estudiados en clima arganizacional, al
manejo conceptual de la variable, basada en numerosos autores expertos en la materia, a
su disefo metodoldgico, a su presentacion en forma manejable de las areas de clima
organizacional. Ademas, permite obtener resultados tanto generales coma especificos
segun se quiera presentar, las dimensiones del clima planteadas son faciimente
identificables, posee gerencia del cambio como una de las dimensiones propuestas y
necesarias de analizar en este presente estudio, su disefio aplicado especificamente al
caso venezolano y por ultimo por ser de reciente data.
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Importancia del Clima Organizacional.

_ Para toda organizacion que pretenda tener éxito en su gestiéon, permanecer en el
tiempo y ser competitiva seria prudente determinar su clima organizacional (Pérez y
- Vanegas, 1996), esto se debe a dos razones principales:

En primer lugar por los efectos internos del clima organizacional debido a que,
como ya se ha sefialado, el clima organizacional ejerce influencia sobre el comportamiento
de las personas dentro de una organizacion.

En segundo lugar por su relacién con la adaptacién, evoluciéon e imagen de la
organizacion con el medio externo. Una organizacién con un clima demasiado rigido, con
estructuras mal definidas y en fin considerado por sus miembros como desfavorabie,
- puede traer como consecuencia la pérdida de la competitividad, la disminucién de su
capacidad para retener personal valioso y entrar en una fase incontrolable de
decrecimiento. Si por el contrario el clima organizacional presente es favorable, motivador
y satisfactorio se produciran los efectos contrarios.

Brunet (1987) sefala que el hecho de tener la capacidad de diagnosticar y analizar
el clima organizacional representa para el administrador un punto de gran importancia par
tres razones:

e Permite evaluar las fuentes de conflicto, de stress o de insatisfaccién que
contribuyen al desarrollo de actitudes negativas frente a la organizacion.

e Permite iniciar y sostener un cambio que indique al administrador los elementos
especificos sobre los cuales debe dirigir sus intervenciones.

e Ayuda con el desarrollo de la organizacion y permite prever los problemas que
puedan surgir.
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Rotacion de personal.
Concepto.

El creciente interés en las dinamicas de los mercados de trabajo ha generado una
propensién cada vez mayor por comprender fendmenos organizacionales como es el caso
de la rotacion de personal o “turnover”. Mas aln si se toma en cuenta que a pesar de la
prosperidad global, los gerentes confirman crecimiento en tasas de rotacidn en sus
empresas, las cuales aln siendo bajas pueden ser un elemento perturbador en las
mismas.

Rotacion de personal se refiere a “la fluctuacién de personal entre una organizacién
y su ambiente” (Chiavenato, 1994, p.148). Significa que el intercambio de personas entre
la organizacion y el ambiente se define por el volumen de personas que ingresan en la
organizacion y el de las que salen de ella.

Horst Knapp (1976) por su parte define la rotacién de personal como el nimero de
todas las bajas que deben ser repuestas, estando los motivos en la persana (trabajadar) e
independientemente del hecho de si los mativas son a no influenciables por parte de la
empresa.

Es necesario senalar que la rotacién de personal puede ser externa o interna.
Reyes Ponce (1980) se refiere a ambos conceptos indicando que el numero de
trabajadores que cambian de puesto de trabajo, sin salir de la empresa en relacién con el
numero total de trabajadores de la misma se define como Rotacién Interna. Si el numero
de trabajadores salen y entran de la empresa en relacién con el total de la misma
entonces se habla de Rotacion Externa.

Es importante hacer una distincién entre rotacién de personal y disminucion de
personal. Generalmente se conviene hablar de rotacion cuando una persona se marcha de
la empresa y es sustituida por otra, en caso de falta de sustitucién se debe hablar mas
exactamente de disminucion de personal. Ambas cosas no deben confundirse por las
causas que son fundamentalmente distintas y por la diferencia en los costos que
acasionan. En la rotacidn, los costos de mayor cuantia son asaciados al nuevo ingreso,
cosa que no ocurre en la disminucidn de personal.

Igualmente no debe confundirse el termino con el de aumento de personal, en
donde se incrementa el numero de integranies en la organizacion sin provocar la salida de
otros.

Cabe tomar en cuenta otra distincién de suma importancia la cual se refiere a la
rotacién voluntaria y la rotacién involuntaria. La primera abarca el concepto de renuncia
por parte del empleado y la segunda la terminacién o despidos. La terminacion puede ser
aprovechable cuando empleados de pobre desempefio dejan la empresa, lo que hace
dafo es cuando los empleados buenos dejan la compania. (disponible en
www.employeeretentionsurvy.com).

A proposito de o descrito anteriormente también se ha sefalado la diferencia de ias
consecuencias de la rotacion de empleados de corto plazo y de los empleados de largo
plazo. La rotacion de empieados a corto plazo es mas comin debido al ofrecimiento poco
realista durante el proceso de contratacion. A los candidatos a los puestos de trabajo se
les hacen promesas que luego no se mantienen. Darle a jos prospectos empleados una
vista previa del empleo realista (especificando incluso ios aspectos negativos) no reduce el
numero de las personas que aceptarian el trabajo, sin embargo puede reducir la rotacion
considerablemente durante el primer afo. Tipicamente, la rotacion de empleados de corto
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plazo es alta, pero también es menos dafiina que la rotacion de empleados de largo plazo
(antiguos en la empresa). Cuando los empleados de largo plazo renuncian, su pérdida es
costosa y dafiina para la organizacion. Ellos se llevan consigo entrenamiento, habilidades,
experiencia, productividad y los lazos sociales que ayudan a otros empleados a venir a
trabajar.(disponible en www.employeeretentionsurvy.com).

Otro autor que introduce un elemento diferente al concepto es G. Testa, sefialando
los costos que traeria dicha sustitucion, estando éstos ligados a la admision e introduccion
del sustituto.

En general es importante que la organizacién tome en consideracion los efectos de
. una elevada rotacion de personal, colaborando en la labor de conseguir que los
empleados logren sus objetivos ya que cuando esto ocurre ambas partes se benefician.

Arias y Heredia (1999) sefialan que una organizacion “sana” tiene siempre bajo
control su indice de rotacion de personal por lo cual éste refleja la “moral de trabajo” y
depende en gran parte de la integracion que posea la organizacion y del factor humano
que lo compone.

Reyes Ponce (1987) sefiala que debe tomarse en cuenta que la excesiva rotacién
de personal, es efecto (y por lo tanto indicio) de alguna situaciéon indeseable para los
trabajadores; la mas frecuente: salarios o sueldos inadecuados, o también trato
inadecuado al personal, nulas posibilidades de progreso, etc.

En el marco de la presente investigacion interesa solamente la rotacién de personal
definida en términos de egresos e ingresos, es decir la rotacion externa (como lo indica
Reyes Ponce (1980); la cual es inducida por la empresa, ubicandola asi en sentido de
rotacién intencionada de personal.

Inconvenientes de la rotaciéon de personal.

El costo que representa. El costo de la rotacion de personal es alto, “incluye no
solamente los gastos de reclutamiento y seleccion, sino también los que origina la apertura
de registro en el departamento de personal, el establecimiento de una nueva cuenta en la

noémina, la capacitacién y -en algunos casos- el suministro de equipos especiales”
(Werther, 1987, p. 187).

La falta de integracion y coordinacién. Reyes Ponce (1987) plantea que cuando
el personal esta constantemente cambiando, evidentemente es imposible vincularlo a la
empresa en forma de que sienta formar parte de ella y tome interés en |los problemas de
ésta. Por la misma razén, ese personal dificiimente se coordinara con el resto de los
trabajadores y empleados.

La imagen de la empresa. La imagen que revela al exterior la organizacién
generalmente lleva a juzgar si realmente cubre las expectativas de los trabajadores, si el
personal no encuentra en ella condiciones y trato satisfactorios (Reyes Ponce, 1987).
Ademas, una compania con una rotacion de personal elevada estd mal considerada por
los empleados y por la sociedad (Maier, 1960).

Posibilidad de divulgacion de sistemas, formulas, etc. Reyes Ponce (1987)
sefiala que uno de los inconvenientes de la rotacién es que cuando un personal numeroso
de la empresa sale de ella, facilmente se cree en la licitud moral de aplicar, o por lo menos
dar a conocer, sistemas, métodos, etc., usados en su empresa anterior.
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Ventajas de la rotacion de personal.

Reyes Ponce (1987) que la rotacién de personal, sin embargo, tiene unas ventajas:

La empresa cuenta siempre con personal mas joven, lo cual es bueno sobre todo
tratandose de empresas de servicios donde la imagen es importante.

El personal nuevo devengara salarios menores que el personal que tiene gran
antigliedad. Ademas, para los casos de retiro los gastos seran menores en este personal.

Debe considerarse que, a pesar de estas ventajas, las desventajas de la alta
rotacion suelen ser mayores.

Causas de la rotacion.

G. Testa senala que existe un triple orden de causas:

1)

2)

3)

Causas de caracter General, independientes de la empresa y de cada persona.
Dentro de ellas se encuentran:

Situacion del mercado de trabajo. El estado de la oferta y demanda en el
mercado de trabajo, influyen de modo notable sobre los niveles de rotacién./Las
necesidades de personal en épocas de expansién facilita el cambio en el
personal.

Las caracteristicas del trabajo femenino, repercute en el nivel de rotacién por
muchos motivos: es complementario del trabajo del hombre, y puede cesar
cuando la situacién econdmica familiar lo permita,/Por otra parte esta sujeto a
interrupciones obligatorias como la maternidad, también su contextura que no le
permite acceder a todo tipo de empleo seria otro motivo.

Causas de caracter empresarial, ligadas a la implantacién de la politica del
personal: -

Causas relativas a la politica de personal; si ésta no favorece de algtin modo |a
satisfaccion ~ de exigencias personales es bastante probable que esto
incremente la rotacion.

Causa ligadas a las condiciones de trabajo: Algunas veces la elevada movilidad
de personal depende de las condiciones de trabajo totalmente insatisfactorias,
como por ejemplo temperatura alta o muy baja, el polvo, presencia de
sustancias toxicas, etc.

Relacionadas con el nivel de capacidad de los jefes: cuando no poseen la
capacidad que exige su posicidn /

Ligadas al nombre y fama que disfruta la empresa/ muchas empresas recurren a
este recurso para retener aquel personal que desee marcharse o conseguir el
mejor personal para ingreso.

Causas de caracter personal estrechamente relacionadas al sujeto, a sus
condiciones personales y familiares, generalmente extraempresariales.. Hay
personas que en su curriculum se puede ver poca estabilidad en cada empleo
previo, se debe evitar la admision a la empresa ya que se puede prever una
permanencia breve. También problemas familiares se sefiala como causa.
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Reyes Ponce (1980) sefiala dos grandes grupos en los que se dividen las causas
de la rotacion de personal:

1) Forzasas: incluye la muerte, jubilacidn, incapacidad permanente y enfermedad.

2) Voluntarias: se refiere a las renuncias, provocadas por la bisqueda de mejores
salarios, trato inadecuado por parte del jefe, ausencia de progreso, condiciones
de trabajo inadecuadas y trabajo poco satisfactorio; a despidos y a razones
personales y familiares.

Por su parte Lucas Ortueta (1976, en Lozada y De Gamma, 1982), divide las
causas en inevitables y evitables; siendo éstas:

1) Inevitables: retiro por muerte, traslado de residencia familiar a otra ciudad,
circunstancias familiares, disminucion fisica o incapacidad total y otros como la
prestacion de servicio militar.

2) Evitables: despido disciplinario, mejoras de sueldo o categoria, inadaptabilidad a
la empresa o grupo, mejores condiciones de t{rabajo, mejores horarios y
embarazo san las causas que él incluye dentro de ésta categoria.

Por ultimo, Helmunt Schluter (1965) las divide en tres grandes grupos:

1) Circunstancias externas a la empresa: se incluyen aqui la libertad del hombre
(forma democratica y liberal de pensar y vivir), presién del mercado, facilidades
de vivienda y transporte y la fuerza de atraccion de una poblacién o de una rama
industrial.

2) Causas debidas a la empresa: salario percibido como insatisfactario, dificultades
y tipo de trabajo, duracién de la jornada de trabajo, clase y calidad de las
instituciones sociales y trato hacia el trabajador.

3) Motivos Personales: cambio de vivienda o lugar de residencia, cambio de
profesion y adquisicién de formacioén.

_ Todos los autores coinciden en sefialar que existe un grupo de causas que no
dependen de la empresa ni del trabajador, como lo son muerte, incapacidad permanente,
etc., al igual que hay un conjunto de causas que conllevan la finalizacién del contrato de
trabajadores por decision del mismo, bien sea, por inestabilidad laboral o por
circunstancias que le rodean y le obligan a tomar una decisién, por su parte también se
evidencia una serie de causas que ubican a la empresa como causante de la terminacion
de la relacion laboral.

En este estudio, la rotacion de personal se produce por politicas empresariales
(causas debidas a la empresa); si bien es cierto que antes del proceso de rotacién de
personal (intencionado) ocurrido en la empresa existia un indice de rotacion de personal
considerable, el cual sefalaba cierto descontento en el personal, lo que interesa
especificar es que el proceso que enmarca la percepcion del clima organizacional es

precisamente la rotacion intencionada.
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Remedios para una elevada rotacion.

Para poner remedio a una rotaciéon elevada, G. Testa sefiala que es necesario
seguir dos caminos, cronolégica y légicamente uno a continuacién del otro:

*Busqueda y estudio de las causas del turnover.

*Medidas que incidan directamente sobre las causas, asi como sobre sus efectos y
que tiendan a eliminarlos

Los estudios y las investigaciones constituyen la parte preliminar e indispensable de
la accion mas inmediatamente operativa, la que actla sobre las causas, si se quiere que
consiga los resultados deseados.

Tales estudios deben llegar a la observacion de los datos, a la medicién, con
criterios uniformes y a su preparacion para obtener conclusiones precisas.

Indice de rotacion de personal.

El calculo del indice de rotacion de personal se basa en el volumen de entradas y
salidas de personal con relacién a los recursos humanos disponibles en determinada area
de la organizacién, dentro de un periodo determinado y expresado en términos
porcentuales.

La formula es:

Rotacion neta= TS/NP *100

TS+ total de sustituciones

NP= Numero medio de personas en plantilla

No existe un valor ideal en el indice de personal, sin embargo Arias y Heredia
{1999) senalan que dependiendo del lugar geografico donde se encuentre la empresa si
es posible definir un margen. Por ejemplo en México se considera que entre 5% y 15%
.son indices aceptables de rotacion de personal.

Muchos autores consideran mas aceptable una formula como la que sigue ya que
incorpora por separado los ingresos y las desincorporaciones de personal a la empresa:

IRP (A+D/2)*100 /EM
A: Admisiones de personal en un momento determinado
D: Desincorporaciones de personal en un momento determinado

EM: Promedio obtenido por la suma de los efectivos existentes al comienzo y al
final del periodo determinado dividida entre dos.
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Relacion entre Rotacion de personal y otras variables

A continuacion se presentan algunos estudios que fueron realizados con la finalidad
de establecer relacion entre la rotacién de personal y otras variables como satisfaccion,
toma de decisiones, autorrealizacidn, tiempo de antigliedad en la empresa, entre otros, v
la influencia de los mismos sobre este, con el fin de aportar nuevas luces para la
explicacion de este fenédmeno organizacional.

Norman Maier (1963) reconoce la relacion directa entre a satisfaccion y ia rotacién
del empleado en el frabajo. “Cuando un individuo no encuentra dentro de su trabajo la
plena satisfaccion de todas sus necesidades tiende a movilizarse hacia otro puesto de
trabajo que le aporte un mayor beneficio interno; y que por lo tanto lo motive positivamente
en bien propio y de la empresa” (p.12).

Elton Mayo (1923) efectud una investigacion sobre las causas de la alta rotacion
entre los operarios de una planta textii en Philadelphia. Encontr6 que existian
‘insatisfactorias condiciones psicoldgicas en los talleres” por lo que habfa entre los
empleados un mal estado de animo constante. Al introducir periodos de descanso
oportunos, comunicacién mas directa entre los capataces y obreros, y aumentar la
participacion de los empleados en las decisiones y objetivos de los distintos talleres,
disminuyé notoriamente el indice de la rotacion.

Mann y Baumgartel (1952, en Tannenbaum, 1981) realizaron un estudic
comparativo entre dos empresas impaortantes en EE.UU., una de ellas con elevadao indice
de rotacion de personal. Encontraron que los empleados pertenecientes a la empresa que
tenfa baja rotacion estaban relativamente mas satisfechos con los que les ofrecia su
trabajo y la compainia.

Ross y Zander (1957) encontraron diferencias importantes entre dos tipos de
trabajadares especializados en una gran compafia de Norteamérica. Las personas que
rotaban o se salian de sus puestos, estaban menos satisfechas con el reconocimiento que
obtenian en sus trabajos, con su sentido de autorrealizacion y con su grado de autonomia.

Giese y Ruter (1848, en Vroom, 1953) encontraron una correlacion de 0,42 entre la

moral y las medidas de rotacidn en 25 departamentos de una compania de correos en
EEUU,

F.R. Wiclert (1951) el favorecimiento de la autorrealizacién hace que disminuya la
rotacion. La investigacion demostré que cuando los empleados sentian que tomaban
decisiones y contribuian al éxito de la empresa, no la abandonaban facilmente.

Norman Maier, en 1960 realizo tres estudios basados en la rotacion de personal:

El primero de ellos denominado “Analisis de la rotacién del personal en relacién con
la edad” se realizd con obreros no especializados de una empresa en los Estados Unidos.
Se encontré que el término medio de la duracion del servicio de las personas entre 17 y 23
afos, era alrededor de siete semanas, mientras que el de las personas entre 30 y 35 afos
era tres veces mayor. La rotacion por lo tanto fue mayor entre los empleados mas jovenes.

En ese mismo afio, Maier realizé un nuevo estudio denominado Andlisis de la
rotacién en funcion de la duracién del servicio. Se hallé que entre los empleados que
estaban trabajando con menos de un mes, la proporcién de rotacién era de 1,026%,
mientras que en los empleados que llevaban en la empresa de uno (1) a tres meses
presentaban un 0.23%. Este descenso en la rotacion mostré que cuando un empleado
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Capitulo Il Marco Referencial | ‘

Este estudio se basa en el analisis de una empresa multinacional consultora en el I
area de los recursos humanos, es lider mundial en sistemas de manejo de personal y il
ofrece multiples servicios tanto a las pequefas como a las grandes empresas. '

Esta empresa suizo-francesa cuenta con mas de 4800 oficinas distribuidas en 45 .
paises, que colocan diariamente a mas de 500.000 personas. Alemania, Bélgica, Holanda, |
Italia, Espafa, Marruecos, Canadd, Estados Unidos, México, Hong Kong, Japén, Taiwan, \
Australia, Nueva Zelanda, Brasil, Colombia, Panama, Venezuela, son algunos de los ]
paises en donde la empresa se desarrolla manteniendo un mismo objetivo: responder
eficazmente a las demandas gracias a una adecuada integracidn de cada equipo en su il
entorno local. i

- P | |

En Venezuela comenzo en el afio 1895 con 7 sucursales y actualmente cuenta con I

13 sucursales ubicadas en: f \
|

|

e Sede Central, Caracas |
e Sabana Grande, Caracas il
e Los Palos Grandes, Caracas ‘
+ Centro-Oeste, Caracas

e Guatire, Estado Miranda il

e Maracay, Estado Aragua ‘
o Valencia, Estado Carabaoba ‘
e Maturin, Estado Monagas ”
e Puerto La Cruz, Estado Anzoategui |
e Maracaibo, Estado Zulia H
e Barquisimeto, Estado Lara

e Puerto Ordaz, Estado Bolivar

e San Cristébal, Estado Téachira ‘I:

'
Personal Interno |
q

La empresa posee actualmente un nimero de empleados internos de 88 personas '
incluyendo personal de nivel basico, intermedio y gerencial. El equipo esta
conformado por personal capacitado en el area de recursos humanos, psicologia,

economia, derecho, contaduria publica, sistemas, mercadeo y administracion.
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Estructura Organizacional

Posee cuatro gerencias: Gerencia Comercial, Gerencia de Calidad y Recursos
Humanos, Gerencia de Asuntos Legales y Gerencia de administracion y finanzas;
las cuales dependen directamente de la Gerencia General. Dentro de la Gerencia
Comercial se encuentran las gerencias de las sucursales a nivel nacional. Dentro de
la Gerencia de Finanzas se encuentran 4 departamentos: Departamento de
Contabilidad, Departamento de Noémina, Departamento de Cobranzas y el

Departamento de Servicios Generales (ver organigrama de la empresa en el anexo
No 1).

Politica de Calidad

La empresa tiene como Politica de calidad la siguiente: “Proveer a los clientes el
servicio de personal temporal que cumpla con los requerimientos y especificaciones
acordadas. Para lograr lo anterior todo el personal debera conocer los
requerimientos de sus clientes y orientarse a cumplirlos de manera consistente,
haciendo énfasis en la prevencion y en un contexto de mejora continua,
sosteniendo la operacién efectiva y eficiente de nuestro sistema de calidad segun
los requerimientos de la norma Covenin ISO 9002, para mantener asi la posicion
como empresa lider mundial de Recursos Humanos. Esta sera la contribucién del
personal al logro de la mision de la organizacion.”

Mision

La mision de la empresa se basa en el compromiso de proporcionar a los clientes
servicios y recursos humanos con los mas altos niveles de calidad, contribuyendo
con el desarrollo humano y profesional de sus trabajadores, generando excelentes
oportunidades de negocio y modelando la cultura de trabajo en equipo como clave
del éxito.

La empresa tiene como objeto social la realizacién de todo tipo de servicios, los
cuales incluyen: seleccion, contratacion, entrenamiento, capacitacion, promocion y
supervisiéon de todo tipo de personal, ya sea en puestos administrativos, técnicos,
de ventas o de caracter industrial, asi como prestar servicios y proveer personal a
personas juridicas que requieran la prestacién de servicios de personal.

Tipos de Servicios

Servicios de personal temporal: bajo esta figura, la empresa garantiza la cobertura
de personal altamente calificado para cubrir las eventualidades que tenga la
empresa, en caso de ausentismo, cargas de trabajo, periodos de reposo de
periodos pre y post-natal, etc.

Servicios de temporal a prueba: en esta modalidad el cliente tiene |la oportunidad de
evaluar al candidato un tiempo prudencial (3 meses minimo) bajo la contratacion y
némina de la empresa consultora. Cuenta con la garantia de reemplazo inmediato si
el trabajador no cumple las expectativas del cliente.

Servicio de Administracion de némina: La empresa traspasa a su nomina la
cantidad de empleados que el cliente desee y asume con ello toda la
responsabilidad laboral de los empleados. Este servicio se adapta perfectamente a
las necesidades de las empresas que en determinadas ocasiones se ven forzadas a
disminuir su plantilla de personal fijo.
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Servicio de Personal Fijo: se encarga del proceso de reclutamiento y seleccién del
cliente, y le ofrece ademas la sustitucion del candidato en caso de renuncia o de
insatisfaccian.

Outsourcing: Es un servicio en el cual se le facilita al cliente todos los recursos
necesarios para hacer funcionar una unidad de trabajo. Este tipo de servicio se
utiliza con frecuencia para el desarrollo de un proyecto, por esta razon la duracion
no esta previamente establecida, sino que se extiende hasta la culminacion del
mismo. En esta area se ofrecen los servicios de merchandising y de personal de
limpieza.

Gestion de nomina: Se refiere al servicio que se le presta al cliente en los célculos
de salario, horas extras, deducciones, beneficios, etc., de una parte o de la totalidad
de los empleados del cliente. La prestacién de este servicio no implica la existencia
de una relacién patrono-trabajador entre la empresa consultora y los empleados, ya
que éstos siguen estando bajo la némina de la empresa cliente.

XPERT: Se refiere a servicios de evaluacidn de personal. En este caso es un
software que evalla diferentes areas: conacimientos y habilidades técnicas,
actitudes y mativacian, preferencias laborales y adaptacidn al puesto.

Evaluaciones Psicolégicas: consiste en la aplicacion y evaluacion de test
psicoldgicos entre los que se encuentran: Factor “G" de Cattell; Cuestionario de
valores personales de Gordon y pruebas proyectivas, aplicadas con la finalidad de
hacer referencia a formas de razonamiento y a diferentes aspectos de la
personalidad.

Outplacement: es un servicio integral mediante el cual se le brinda a los
trabajadores que son despedidos de una empresa el asesoramiento y la
capacitacién necesaria para su reintegracion en el mercado laboral.

Contexto Actual

A mediados del mes de Octubre del ano 2000 la empresa comenzd un proceso de
cambio a nivel organizacional . En ese periodo su casa matriz decide emprender
una serie de acciones para elevar el rendimiento de su sucursal en Venezuela.

Se analiz6 a la sucursal Venezuela como caso particular en donde se encontrd que
funcionaba de manera distinta al resto de las sucursales a nivel mundial; asf pues, a
nivel de gestion en Venezuela los procesos de nomina, servicios generales, legales,
entre otros, estaban centralizados en la sede principal, lo cual no ocurre en el resto
del mundo donde cada sucursal funciona como unidad de negocios y es capaz de
responder a sus necesidades particulares.

En este orden de ideas, las estrategias a seguir deberian concentrarse en que cada
sucursal fuese capaz de financiar sus egresos econémicos, es decir, pagar su
nomina, sus servicios; ser capaz de llevar todo el proceso de sus clientes
particulares y en general de responder a sus propias exigencias sin la necesidad de
la sede principal, pero, claro esta, contando con su apoyo.

Asi mismo, a nivel de seleccién se encontré que el personal responsable de
seleccion no sélo se encargaria de hallar el personal idéneo para el cliente, sino
que ademas deberia encargarse de realizar estudios y analisis a las empresas
clientes, como estudios de satisfaccion laboral, gestion de némina, evaluaciones




Anélisis descriptivo del clima organizacional antes y después de un proceso de rotacion de personal 34

psicologicas, entre otros, de alli en adelante se pensé en los responsables de
seleccion como personal integral capaz de realizar las nuevas propuestas.

A nivel comercial se penso en la ampliacion de redes contando con mayor cantidad
de sucursales, aumento de la cartera de clientes y en general acciones para
aumentar el nivel de productividad y rentabilidad del negocio. Este aspecto del nivel
comercial se cree el mas importante ya que representa el negocio principal de |a
empresa.

Siendo asi, con ocasiéon de todos estos proyectos lo principal era contar con el
personal idéneo que requeria la organizacioén, con miras a lograr exitosamente todo
lo propuesto. Para finales del mes de Marzo del afio 2001 se realizé un ajuste en
este sentido; se llevaron a cabo 19 desincorporaciones y 21 ingresos de personal.
Es precisamente este proceso de rotacion en el que se enmarca esta investigacion.

Actualmente, la empresa posee dos nuevas sucursales (Centro-Oeste y Guatire) y
se espera para el préximo afo la apertura de dos nuevas sucursales en el interior
del pais. A nivel de gestién el proceso de descentralizacion se ha estado poniendo
en marcha contando para ello con el personal capacitado para las nuevas
exigencias, con lo cual también se emprende a nivel de seleccion los proyectos
planificados.

Con todos estos cambios organizacionales se cree en la existencia de un mejor

futuro para la empresa rumbo a tener el mismo éxito que sus sucursales hermanas
a nivel mundial.
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Capitulo IV Marco Metodoldgico

Tipo de investigacion

Este estudio se incluye dentro de la categoria de estudios descriptivos que segun
Hernandez Sampieri (1996) buscan especificar las propiedades importantes de personas,
grupos, comunidades o cualquier otro fendmeno que sea sometido a analisis. “En este
caso lo que se quiere es medir variables (...) y determinar los resultados para luego
describir el fendmeno de interés” (p. 61).

Segun Arias (1999) consiste en la caracterizacion de un hecho, fenémeno o grupo
con el fin de establecer su estructura o comportamiento.

Esta investigacidon busca describir como es percibido el clima organizacional
presente en la empresa consultora en el area de Recursos Humanos, basandose para ello
en los resultados que arroje la medicion.

Ademas se constituye como un Estudio de Caso, debido a que el andlisis se realizo
en una sola organizacién que presentaba situaciones particulares y la hacian merecedora
de analizar, las mismas fueron explicadas con anterioridad (ver marco referencial).

Disefio de Investigacion

El siguiente estudio se define como un “estudio no experimental” ya que lo que
se busca es aobservar y analizar la variable tal como se presenta, sin manipularla
deliberadamente.

Sampieri (1996) senala que estos estudios se dividen en transeccionales y
longitudinales. Transeccionales se refiere a estudios no experimentales que recolectan
datos o informacién en un solo momento. “Es como tomar una fotografia de algo que
sucede” (Hernandez Sampieri, 1996, p.192). Los estudios longitudinales por el contrario
recolectan datos a fravés del tiempo en puntos o periodos especificados.

Basandose en esto, el presente estudio se define como longitudinal, ya que se
recolectd informacion acerca del clima organizacional presente en la organizacion en dos
momentos determinados, antes de que ocurriese el proceso de rotacion de personal y
después del mismo.

Igualmente, se ubica en la categoria de estudio Longitudinal De Evolucion de
Grupo o “Cohort”, los cuales tienen como propésito examinar cambios a través del
tiempo en un solo grupo o poblacién determinada (Hernandez Sampieri, 1996). Estos
grupos deben estar vinculados de alguna manera, y en este caso el grupo es el conjunto
'~ de trabajadores de la arganizacién en estudio.

La investigacion busca describir el clima organizacional en dos momentos
determinados: antes de la realizacion del procesa de rotacidn de personal y después de
ocurrido el mismo y tiene como uno de los objetivos propuestos especificar si ha cambiado
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0 no la variable en el mismo grupo de estudio, es por ello que se ha ubicado dentro de
esta categoria.

Concluyendo entonces, tenemos que el siguiente estudio se ubica como no
experimental, longitudinal, de evolucién de grupo o Cohort.

Poblacién y muestra

En esta investigacion se tomo, como Universo y poblacion, el total de trabajadores
de la empresa consultora en el area de Recursos Humanos, (cuyo nombre no se expone
por razones de confidencialidad), conformada por 79 trabajadores para el momento de la
primera medicion y 81 trabajadores para la segunda, de cualquier edad, de sexo femenino
y masculino, y que conforman cualquier unidad y ocupan cualquier cargo (sin distincion)
en la organizacion.

No se hizo necesaria la utilizacién de una muestra ya que el numero de
trabajadores era pequefio e hizo posible realizar el estudio basandose en toda la
‘pablacion.

En este punto resulta importante sefalar que debido a la situacion que se vivié en la
organizacion el numero de trabajadores varid en la segunda medicion con respecto a la
primera, sin embargo, la variable se evalud colectivamente y no de manera individual, por
lo que esto no afect6 el analisis. Esto es muy comun en estudios de evolucién de grupo o
de Cohort ya que en cada momento de medicion la muestra o un reducido numero de la
poblacidn objeto de estudio varia pero sigue siendo equivalente.

Los empleados gque constituyen dicha poblacién pertenecen a las 13 sedes o
sucursales que posee la empresa en el pais; ellas son: Sede Principal, Sabana Grande,
los Palos Grandes, Centro-Oeste, Guatire, Maracay, Valencia, Barguisimeto, San
Cristobal, Maracaibo, Maturin, Puerto La Cruz y Puerto Ordaz.

Las principales caracteristicas de la poblacién de estudio fueron las siguientes:

¢ Con respecto a la distribuciéon por sexo, para el momenio de la primera
medicion, la poblacidn estuvo constituida en un 20,58% por hombres y
79,41% por mujeres. Para la segunda medicion estuvo distribuida en un
23,38% hombres y 76,62% mujeres.

¢ las edades oscilaron entre 18 y 37 afos. En la primera mediciéon se obtuvo
un 13,24% entre 18 y 22 afios; 54,41% entre 23 y 27 afos; 25% entre 28 y 32
afos y un 7,35% entre 33 y 37 anos. Para el momento de la segunda
medicion la poblacién se distribuy6 en un 12,99% entre 18 y 22 afios; 40,26%
entre 23 y 27 anos; 40,26% entre 28 y 32 afos y por dltimo un 6,49% de la
poblacién oscilé entre 33 y 37 afos de edad.

¢ Enlo que se refiere a la antigiiedad en la empresa, toda la poblacion, tanto en
la primera como én la segunda medicién poseia como maximo 5 afios en la
empresa, asi, para la primera medicion, 67,65% poseian un afo o0 menos en
la empresa, 22,06% mas de un afno pero menos de dos y 10,29% mas de dos
afos pero menos de cinco. En la segunda medicion se obtuvo que un 61,04%
de la poblacién tenian un afio o menos, 25,97% mas de un afo pero menos
de dos y el 12,99% mas de dos afios pero menos de cinco.
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¢ El nivel de instruccion la poblacidn de estudio presentd una distribucion como
sigue: en la primera medicion 11,76% eran bachilleres; 11,76% T.S.U.
incompleto; 25% T.S.U.; 14,72% poseen licenciatura incompleta y un 36,76%
licenciatura completa. En la segunda medicion el 6,49% son bachilleres;
12,99% T.S.U. incompleto; 31,17% son T7.5.U.; 16,88% poseen licenciatura
incompleta; 29,87% son licenciados y un 2,6% poseen otro nivel de
instruccion ( P.H.D, Magister).

Definicion conceptual y operacional de las variables

Una variable es segun Arias (1999) una cualidad susceptible de sufrir cambios. En
el presente estudio se encuentra el Clima Organizacional como Unica propiedad que
puede variar y que se puede medir.

Definicion conceptual: Segun Litwin y Stringer (1968) es la cualidad o propiedad del
ambiente organizacional que perciben o experimentan los miembros de la organizacion y
que influye sobre su conducta.

Definicion operacional: resultado obtenido de la sumatoria y media aritmética
aplicada en las respuestas obtenidas en el cuestionario de Nyisztor (1995), basado en las
dimensiones que posee y en los indicadores en cada dimension:

1) Motivacion: fuerza que induce a los seres humanos a la acciéon. Se mide a través
de cuatro (4) indicadores:

o Remuneracion: determinar si los empleados perciben como justo el sistema
de remuneracion y de beneficios socic econdmicos ofrecidas por la
organizacion. “Justo” se refiere a la consistencia entre la cantidad de trabajo
que se realiza y la remuneracion y beneficios socio econdmicos percibidos.

o Futuro dentro de la Organizacion: Percepcién que tienen los empleados de
las justas posibilidades de ascenso y de las oportunidades que ofrece la
organizacidn para que asuman nuevas responsabilidades y aprendan cosas
nuevas. “Justas” se refiere a si el empleado mas capacitado y con mejor
desempefo es el merecedor del ascenso.

o Trabajo en si mismo: Se trata de determinar si el trabajo que realizan los
empleadas le produce sentimientos de satisfaccion y logra.

o Reconocimiento Social: Percepcion que tienen los empleados acerca de si
son O no reconocidos socialmente por su supervisor por realizar un buen
trabajo.

2) Comunicacién: Eficiencia de la transmisién de informacioén entre los empleados
de una organizacion. Esta dimension se operacionaliza a través de tres indicadores.

o Comunicacion con la alta gerencia: Percepcidon que tienen los trabajadores
de la informacidn que reciben de la alta gerencia en relacién a lo que
aconfece en la organizacion.

o Comunicacién dentro del departamento: Percepcién de los empleados en
relacion a la manera como fluye la comunicacién en el interior del
departamento al cual pertenecen. Incluye la comunicaciéon supervisor-
empleado y empleado-empleado.



Anélisis descriptivo del clima organizacional antes y después de un proceso de rotacién de personal 38

o Cordialidad: Determinar si las relaciones empleado-supervisor y empleado-
empleado son respetuosas, abiertas y honestas.

3) Supervisién: Accion de dirigir y controlar el trabajo de los subordinados,
proporcionando asesoramiento y apoyo para lograr el cumplimiento de los objetivos
establecidos. Posee los siguientes indicadores:

o Asesoramiento y apoyo: Percepcion del empleado en cuanto al grado de
asesoramiento y apoyo que brindan los supervisores y la organizacion para
la resolucion de los problemas e inquietudes que tengan relacion o no con el
trabajo que realizan.

o Evaluacion de desempeno: Percepcion de los supervisados en relacion a los
procesos de evaluacion llevados a cabo en la empresa.

o Asignacion de responsabilidades: Percepcion que tienen los empleados de
fa forma como su supervisor asigna las funciones y responsabilidades de
trabajo.

o Fomento a la cooperacién y participaciéon: Percepcion que fienen los
empleados acerca del grado en que el supervisor fomenta la cooperaciéon y
participacidon entre los miembras del departamento.

4) Toma de decisiones: Se entiende por toma de decisiones la seleccion entre
alternativas de accion para la resolucion de un conflicto. Se establecen los siguientes
indicadores.

o Parlicipacion: Percepcion de los empleados en torno a la participacion que
tienen en los procesos de toma de decisiones que afectan su trabajo.

o Autonomia: Percepcion que tiene el empleado del grado de libertad en
cuanto a la toma de decisiones y resolucion de los conflictos que afectan el
trabajo paor el que es responsable.

5) Estructura: Todos aquelios elementos establecidos formalmente por la
organizacion y que afectan la ejecucidn del trabajo de los empleados. En esta dimensidn
los indicadores son:

o Ambiente fisico de trabajo; Condiciones fisicas del ambiente donde se
desenvuelve el trabajador, asi como la disponibilidad de los equipos vy
materiales necesarios para cumplir eficientemente con sus trabhajos.

o Establecimiento de metas y objetivos: percepcion de los empleados acerca
de si el supervisor establece e informa claramente las metas y objetivos de
trabajo.

o Conocimiento de las normas y politicas organizacionales: percepcion y
caonacimiento de los empleados en relacidn con las normas, politicas y
procedimientos de trabajo establecidos y exigidos por la organizacion.

8) Gerencia del cambio: Manera en que una organizacion afronta las nuevas
situaciones que se presentan e implanta las modificaciones necesarias para su
sobrevivencia. Esta dimension se mide a través de tres indicadores:

o Necesidad del cambio: percepcidn de los empleados referente a si
consideran que la organizacion esta realizando los cambios necesarios para
mejorar, sobrevivir y competir con efectividad.
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o Advertencia del cambio: determinar si el personal percibe que es informado a
tiempo de los cambios que afectan su trabajo.

o Entrenamiento: percepcién de los empleados en relacion al entrenamiento
que reciben para afrontar los cambios que se presentan y que afectan su
trabajo.

.. 7) ldentificacion: Grado de pertenencia y compromiso que siente un individuo hacia
la organizacién en la que trabaja.

o ldentificacion con la organizacion: percepcion que tienen los empleados del
grado de pertenencia y orgullo que sienten hacia la aorganizacion donde
trabaja.

8) Relaciones Sociales: Atmosfera social y de amistad que se observa entre los
ros de una organizacion o unidad de ella. Posee los siguientes indicadores para su
sionalizacion:

o Cohesién: percepcion de los trabajadores en relacion con el trato amistoso y
abierto existente entre los miembros de la organizacion.

o Cooperacién: percepcion que tienen los empleados de un grupo acerca del
grado de ayuda y apoyo que se manifiestan entre si.

- 9) Trabajo en equipo: Labor que realiza un conjunto de personas quienes dependen
dé la colaboracion de los demas miembros para lograr un propésito laboral comun. Posee
s indicadores:

o Interdependencia laboral: percepcion que tienen los empleados acerca del
grado de dependencia existente entre si a fin de lograr los objetivos
laborales.

o Manejo del conflicto: percepcion de los trabajadores con relacion a la
diversidad de opiniones y critica, asi como la forma como se manejan estos
hechos en el departamento al cual pertenecen.

o Unidad de propdsito: percepcion de los empleados en cuanto al
conocimiento del objetivo comun del equipo de trabajo al cual pertenecen.
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Cuadro de operacionalizacion de las variables

Variabie  Dimensiones indicadores ftems
Rermuneracion [ 3-7-840
g Futuro en la Organizacion 5-6-9-41
C [ Trabgjo en si msmo 4-21
? Reconodirmiento Sodial 1
l Con la alta gerencia 13-51
m 2) Comunicacién - | Dentro del departamento 2
a Cordiglidad 14-37-38
Asesoramiento 'y apoyo 16-17-22
0 - Evaluacion de desenmpefio 18-20
r Sfpevion Asignacion de responsabilidades 44
g Forento a la participadion 15-19
: 4)Tomade Participacion 23
A dedsiones Autonomia 24
E Anbiente fisico de frabgjo 31-43
' 5) Estrudua | Establedimiento de objetivos 25-29
= Conodinriento de normes y politicas orgenizacionales | 2245
a . Necesidad 26-27-46
c @(B;fh‘f.‘jdd Advertencia 47
| Entrenamiento 1228
0 7) Identificacién | Con la Organizacion 1-2-10
n Interdependendia 35-48
a 8) Trabejo en equipo | Mangjo del conflicto 34-30-49
[ Unidad de propdsito 33-F%
9) Reladiones  |Cohesion 50
Sodides Cooperaditn 0

Instrumento de recoleccion de datos

La técnica mas utilizada para medir el clima organizacional es sin lugar a dudas la
aplicacion del Cuestionario. Es la manera mas usual y la estrategia mas comtn de
recolectar los datos. Tal como lo sefalan Brunet (1987) y Gibson (1987) el cuestionario
escrito es el instrumento de medida privilegiado para la evaluacién del clima. Los
cuestionarios, utilizados para tal fin intentan obtener respuestas basadas en la percepcion
que poseen las personas de los hechos que se viven y de la experiencia obtenida dentro
de la organizacion.

La ufilizacion de cuestionarios no es el Unico medio para estudiar el clima, ya que
pueden usarse distintas formas de aproximacion para la obtencién de los datos. Sin
embargo, es la aproximacion mas popular y practica, sobre todo si se tiene en cuenta que
la mayor parte de estos cuestionarios han sido desarrollados por profesionales, cuyo
interés fundamental era mejorar los aspectos humanos de las organizaciones.

Como lo indica James y Sells (1981, en Silva Vazquez, 1992) la utilizacién de
cuestionarios para la recogida de datos posee ciertas ventajas como lo son:
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a. Proporcionan medidas directas a través de los autoinformes que facilitan los
individuos que experiencian el clima.

b. Constituyen una manera mas practica, comoda vy rapida que otros tipos de
medida como método para conseguir ia estandarizacion de los items y de las
maneras de responder.

¢. Son una manera practica y rapida de conseguir grandes cantidades de datos
en muestras amplias.

Para llevar a cabo el estudio del clima organizacional presente en la empresa se
utilizé el cuestionario de Clima Organizacional disefiado, validado y aplicado por Nyisztor
(1995) y ufilizado por Pérez (1996). Este instrumento consta de 51 fjtems que
corresponden a los 25 indicadores que miden las 9 dimensiones las cuales a su vez
conforman el modelo integral propuesto: motivacion, comunicacion, supervision, toma de
decisiones, estructura, gerencia del cambio, identificacion, refaciones sociales y trabajo en
equipa.

Los items elaborados en forma de afirmaciones y preguntas poseen cinco (5)
alternativas de respuesta con una escala sumativa tipo Likert, que van desde “muy de
acuerdo” hasta “ muy en desacuerdo” o desde “muy satisfecho” hasta “muy insatisfecho”.
Otras van desde “muy competitiva” hasta “nada competitivo” y de “totalmente de acuerda”
a “totalmente en desacuerdo”.

Este cuestionario tiene la ventaja de que el vocabulario utilizado es de facil
comprension, asi como la presentacion del mismo. Ademas se disefid para el coniexio
Venezolano y para ser aplicable a cualquier organizacién.

Se realizé la consulta a expertos en materia metodologica, asi como en el area de
comportamiento organizacional para obtener opiniones acerca de la utilizacién de este
Instrumento, obteniendo aprobacion (validez de contenido).

Cumple ademas can el requisito técnico de confiabilidad; como se evidencia en el
resultado arrojado por el indice Alpha de Crombach: 0,9064. El requisito de validez de
contenido igualmente fue cubierto por el autor en el momento de disefio, sometiéndolo a”
uicio de expertos” como forma de validacién (ver: Nyisztor, 1995, p.103).

Procedimiento de Investigacion

En primer lugar se realizd una extensa revisidn documental una vez estahlecida el
area de investigacion. Esta recopilacion de material bibliografico no se realizé en un primer
y Gnico momenio, al contrario debido a la amplia red informativa se hizo necesaria
realizarla en todo momento a lo largo de a investigacion. Fueron encontradaos textos en el
area, material documental, revistas del ambito de recursos humanos, asi como también
paginas web (Internet) y consultas a expertos en el area.

En segundo lugar se estableci6é contacto con ia empresa objeto de estudio. Alli se
explicaron las razones por las cuales se queria realizar el estudio y los beneficios que el
mismo aportaria. Ademas, fue presentado el instrumento de recoleccién de datos en
busca de aprobacién. Una vez obtenido el permiso por parte de la Gerencia se procedio a
recolectar la informacion.
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Para recolectar la informacion se aplico el instrumento de clima organizacional a los

empleados de la empresa, con una comunicacion aclarando el objetivo del estudio a los
mismaos Yy solicitando colabaoracion.

Para los empleados de las sucursales en el interior del pais, se enviaron en sobre
sellado el numero de cuestionarios necesarios en base al nimero de trabajadores en cada
sucursal, debido a la dificultad que se presenté para aplicarlos personalmente por el
investigador. Luego de ser respondidos, fueron enviados nuevamente en sobre sellado a
la Gerente de Recursos Humanos quien fue la persona de contacto entre la organizacién y
el estudiante. Todo esto se realiz6 por correo via interna de la organizacion (valija interna).

Es importante destacar que en la comunicacién enviada a los trabajadores (anexo
No 2) se explicé todo el proceso, y que se garantizo en todo momento la confidencialidad
de los datos obtenidos y el anonimato. En la primera medicion contesto el 86,07% de la
poblacion (68 de 79 trabajadores) y para la segunda medicidn esto mejord debido a gue
contestd el 95,06% (77 de 81 empleados).

Las mediciones se realizaron en dos periodos determinados: el primero se realizé
entre finales del mes de Febrero del afio 2001 y principios de Marzo del mismo afio, es
decir, antes de que ocurriese el periodo de rotacion de personal. El proceso de rotacion
fue realizado para finales del mes de Marzo y cinco meses después, a finales del mes de
‘Agosto, fue realizada la segunda medicion.

Para diferenciar los trabajadores que luego del proceso de rotacidn siguieron
trabajando en la empresa y aquellos de nuevo ingreso; en la segunda medicion se
pregunté si se contestaba el cuestionario por primera vez o segunda vez. Sin embargo, en
la primera medicién 11 personas no desearon participar en el estudio por lo que, para
evitar confusiones, se hizo necesaria la intervencion del investigador. Se establecieron
contactos con todas las personas involucradas en el estudio (llamadas telefénicas,
personalmente, via mail), explicando la pregunta realizada y determinando si pertenecian
“a los frabajadores antiguos (es decir los que aun quedaron luego del proceso) y si habian
cantestado la primera vez. De no haber contestado en la primera medicidn, ellos debian
colocar que era su segunda vez, para asi incluirlos dentro de los antiguos trabajadores.

Luego de obtenida la informacién, se vaciaron los datos en una “matriz de datos”
para su procesamiento. Posteriormente se tabularon los items de cada indicador y
dimension, y mediante el programa Microsoft Excel, se obtuvieron los estadisticos
necesarios para el analisis de cada indicador y cada dimensién en los dos momentos
descritos.

Técnica de Procesamiento y Analisis de datos

Con el fin de pracesar las resultados obtenidas se calculd el puntaje total de las
respuestas de cada individuo y las medias aritméticas de cada uno de los items,
indicadores y dimensiones que conforman el modelo propuesto.

Segun |a alternativa de respuesta establecida en el instrumento de medicion, existe
una puntuacion maxima y una minima para cada caso. De acuerdo con estas
puntuaciones se establecieron los resultados en tres categorias: favorable, neutro (o punto
de atencion) o desfavorable. Esta categorizacién permitié conocer las fortalezas, puntos
de atencion y debilidades en cuanto al clima organizacional de la organizacion.
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Para todo este proceso se tomé en cuenta como base la explicacion del calculo de
las puntuaciones en el estudio de Nyisztor (1995).

La codificacidn de las respuestas obtenidas se realizd a través de asignacién de
valores numericos a cada una de las alternativas de respuesta del cuestionario:

(5) Muy de Acuerdo

(4) De Acuerdo

(3) Ni de acuerdo, ni en desacuerdo
(2) En Desacuerdo

(1) Muy en desacuerdo

(0) No contestd

La escala de respuesta de los items 10,21,31 y 34 fue invertida en vista de que la
afirmacion era negativa y no positiva. En ellos el valor maximo debia corresponder a la
opcion totalmente en desacuerdo dehido a que ésta era el que reflejaba el clima mas
favarable.

La codificacion de las preguntas que daban a conocer las caracteristicas
demograficas de la poblacion se realizé de la siguiente manera:

Sexo: (1) Masculino
(2) Femenino
(0) No contesto

Antigliedad en la empresa:
(1) Un afio o menos
(2) Mas de un afno, pero menos de dos
(3) Mas de dos anos, pero menos de cinco
(4) Mas de cinco anos, pero menos de diez
(5) Diez afos o mas
(0) No contesto

Nivel de instruccion:
(1) Bachiller
(2) T.S.U.incompleto
(3) T.S.U.
(4) Licenciatura incompleta
(5) Licenciado
(6) Otros
(0) No contestd
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Edad: Para este factor no se establecieron categorias en vista de que los datos
representan valores numeéricos con los cuales se decidid trabajar directamente.

Los datos se vaciaron en una matriz de doble entrada (Anexo No 3) en ella se ubico
en el eje de las “X” los items y en el eje de las “y” las personas encuestadas las cuales
varian de acuerdo a cada region estudiada.

Criterios para el analisis de los resultados
Discriminacion de los puntajes totales:

Segun las alternativas de respuesta del instrumento de medicion, un individuo
puede obtener una puntuacion méaxima de 255 (51*5 = 255) y minima de 51 (51*1 = 51).

Nyisztor (1999) plantea que en consecuencia, el rango (R) de los puntajes totales
del instrumento es igual al puntaje maximo (Xm) que puede obtener un sujeto menos el
puntaje minimo (Xn). Asi, el rango se establecid en 204 (255-51=204)

Una vez calculado el rango se establecieron las tres categorias en igual amplitud de
intervalo, de tal manera que se pudieran distribuir los puntajes obtenidos equitativamente.
Para esto se dividié el rango en tres.

204 /3 =68
Los intervalos obtenidos fueron:
Puntajes de 51 a2 119 Categoria Desfavorable
Puntajes de 120 2 187  Categoria Neutro o punto de atencidn
Puntajes de 188 a 255  Categoria Favorable
Las categorias establecidas responden a los siguientes criterios

® “Todos los puntajes que oscilen entre 51 y 119 fueron ubicados dentro de la categoria
denominada “Desfavorable”, indicando que las personas que obtuvieron puntajes en
esa categoria percibieron el clima general de manera negativa.

@ Todos los puntajes que oscilan entre 120 y 187 fueron establecidos en la categoria
denominada “Neutra o punto de atencion” reflejando indecision o falta de informacion
con relacion a los items planteados.

® Todos los puntajes que oscilen entre 188 y 255 se agruparon en la categoria
denominada “favorable” reflejando una percepcion positiva del clima general del
departamento estudiado.” (Nyisztor, 1995 p. 112)

Discriminacidn de las medias aritméticas

Para la discriminacién de las medias aritméticas se procedié de la misma manera
gue en el caso de los puntajes totales. Primero se calculd el rango de la escala el cual dio
como resultado igual a 4.

Las categorias se establecieron dividiendo el rango entre 3 con €l fin de conocer la
amplitud de los intervalos (4/3 = 1,333), abteniendao:
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1,00 - 2,33 Categoria desfavorable
2,34 - 3,67 Categoria neutra o punto de atencion
3,68 -5,00 Categoria favorable.

Todos los items, indicadores y dimensiones cuyas medias aritméticas oscilen entre
1,00 y 2,33 fueron considerados dentro de la categorfa desfavorable, reflejando una
debilidad o un punto critico en cuanto al clima.

Aquellos ubicados entre 2,34 y 3,67 fueron considerados como puntos de atencion
debido a que reflejan por parte del encuestado falta de informacién o indecision por no
percibir la proposicion como favorable, pero tampoco como desfavorable.

Todos los items, indicadores y dimensiones cuyas medias aritméticas oscilen entre
3,68 y 5,00 fueron consideradas como favorables en vista de que representan una
percepcion positiva con relacion a los items planteados. Esta categoria constituye una
fortaleza.

En la presente investigacion, los analisis se realizaron tomando en cuenta las
variaciones ocurridas entre la primera medicion y la segunda. Tomando en cuenta ademas
las distintas sucursales de la empresa.

1.- En primer lugar se realizd un andlisis general de la percepcion del clima
organizacional, considerando para ello las puntuaciones totales dadas por las respuestas
de los individuos. Este andlisis se efectud para los dos momentos de medicion y se
presenta en varias partes:

_ La primera parte presenta un analisis basado en todas las sucursales en conjunto,
tanto para la primera como para la segunda medicion.

La segunda parte del analisis general busca describir coémo es percibido el clima
organizacional por los antiguos trabajadores antes y después del proceso de rotacién de
personal, siendo estos aguellos que, luego del proceso de rotacidn, continuaron en la
empresa.

La tercera parte, incluye un analisis en el momento de la segunda medicion, es
decir, luego de ocurrido el proceso de rotacion, estableciendo una descripcién de la
percepcion del clima para ese momento de los trabajadores antiguos y aguellos de nuevo
ingreso.

La cuarta parte del analisis general pretende describir el clima organizacional
presente en las diferentes sedes de la empresa. Sin embargo, determinadas sucursales
poseian solo dos trabajadores (San Cristébal) e incluso hasta un sélo trabajador (Guatire),
par lo que, para garantizar la confidencialidad de la informacién suministrada, se via
necesario agrupar todas las sedes segun su ubicacion geografica. Asi, tenemos cuatro
grandes grupos, a saber:

a) Sede Principal: incluye sélo la sede principal ubicada en Caracas.

b) Gran Caracas: incluye las sedes Sabana Grande, Los Palos Grandes, Ceniro-
Oeste y Guatire.

c) Region Centro-Occidental: comprende las sedes de Maracay, Valencia,
Barquisimeto, San Cristobal y Maracaibo.

d) Region Oriental: contiene Maturin, Puerto La Cruz y Puerto Ordaz.
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2.- En segundo lugar se realiza un analisis especifico por dimensiones, basandose
para ello en las medias aritméticas obtenidas. Con el objetivo de establecer variaciones
entre una medicidn y otra se establece una diferencia de medias como estadistico de
comparacion.

3.- En tercer lugar se presenta un analisis especifico basado en los 25 indicadores
que posee el instrumento. También para ello es tomado en cuenta la distribucién de
sucursales y ambos momentos de medicién.

4.- En cuarto y ultimo lugar se realiza un analisis de percepcion del clima
organizacional segin algunas variables demograficas, como lo son sexo, edad, nivel de
instruccion y antigiiedad en la empresa.
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Capitulo V. Analisis y Discusion de Resultados

A continuacion se presenta el analisis y la discusion de resultados obtenidos
en el estudio. Esta comprendido en cuatro partes, a saber:

Analisis general, comprende en primer lugar una descripcién del clima
organizacional que en general se percibe en la organizacién antes del proceso de
rotacion de personal y después de ocurrido el mismo, asi como sus respectivo
analisis. Luego se analiza la percepcion del clima de los antiguos trabajadores
(aguellos que luego del proceso de rotacidén continian en la empresa) antes del
proceso de rotacion y después del mismo. También se establece una descripcion
de la percepcion entre antiguos y nuevos trabajadores después del proceso de
fotacion. Se finaliza esta primera parte del analisis estableciendo cdmo se percibe
el clima organizacional de acuerdo a las diferentes zonas geograficas en que se
distribuyen las sedes.

Analisis especifico por dimensiones, contiene analisis de la percepcion del
clima organizacional basados en las nueve dimensiones que comprende el clima
organizacional, establecidas en el estudio.

Analisis especifico por indicadores, aqui se intenta analizar la variable
basandose para elio en los indicadores que contienen ias nueve dimensiones.

Por dltimo se describe el comportamiento de las variables demogréficas
estudiadas y como se percibe el clima organizacional segun las mismas.

1.- Analisis General

1.1) Percepcion general del clima organizacional antes y después del
proceso de rotacion.

El siguiente analisis esta basado en la totalidad de las respuestas dadas por
los individuos. Se presenta de manera general sin especificar la sedes a las cuales
pertenecen los individuos ya que precisamente se quiere establecer un marco
general para un primer tratamiento a los resultados. Los anadlisis se establecen a
nivel general, describiendo las percepciones que del clima organizacional poseen
los individuos.

Antes del proceso de rotacion de personal se presentan los siguientes
resultados:
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Analisis General (1ra medicidn)

Categoria | Intervalo | Frecuencia| Fr.%
Desfavorable 51-119 0 0
Neutro o Punto de Atencion 120-187 25 36,76%
Favorable 188-255 43 63,24%
Total: 68 personas encuestadas

Del total de 79 trabajadores que laboraban en la empresa antes del proceso
de rotacion, el 86,07%, es decir, 68 personas, participé en el estudio. De los
mismos se obtuvo que el 63,24 % percibe el clima de la organizacion de manera
favorable.

La categoria neutro o punto de atencidn obtuve un 36,76%, es decir, 25
empleados poseen una percepcion neutra acerca del clima organizacional, y nadie
percibe como desfavorable el mismo.

El hecho de que un trabajador perciba el clima de manera que se sitie en la
categoria neutra o punto de atencidn no debe pensarse que se refiere a un
intermedio en la decision, méas bien se refiere a que existe en él un
desconacimiento o sencillamente refleja indecision ante la variable.

Ahora bien, luego de ocurrido el proceso de rotacion de personal se
obtuvieron los siguientes resultados:

Analisis General (2da medicion)

Categoria | Intervalo | Frecuencia| Fr.%
Desfavorable 51-119 3 3,90%
Neutro o Punto de Atencién ~ 120-187 37 48,05%
Favorable 188-255 T 48,05%
Total: 77 personas encuestadas

Estos resultados muestran que el 48,05% de los individuos percibe el clima
- de manera favorable. La categoria desfavorable posee un 3,90%, indicando las
persanas que lo perciben de manera contraria.

Por tltimo, 48,05% de los trabajadores se mantienen indiferentes ante la
variable, reflejando indecisién ante el clima organizacional.

Veamos ahora cémo es el comportamiento de la variable comparando ambas
momentos de medicion:
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Percepcion General del Clima Organizacional antes y después del )
Proceso de Rotacion de Personal

@ (1ra medicion)
= (2da medicion)

Desfavorable Neutro o Punto Favorable
L de Afencién

&

Como puede apreciarse, la percepcion del clima organizacional sufrié una
variacion; anteriormente el clima se percibia de manera favorable en un 63,24% y
ahora, después de ocurrido el proceso de rotacion, 48,05% de la poblacién lo
percibe de esta manera. Asi, la afirmacién de un clima favorable se presenta en
descenso, y es de suma importancia tener esto en consideracién por posibie
continuacién de declive en esta categoria, lo cual se puede esperar en el proceso
de cambio que sufre la organizacién. Sin embargo, habria que tomar en cuenta el

- andlisis especifico que se presenta mas adelante para sacar algin tipo de
conclusion.

Resulta de gran importancia a su vez la variacion en la categoria
desfavorable. Notese que antes del proceso de rotacion ningun sujeto consideré el
clima como desfavorable, pero en la segunda medicidn esta categoria presenté un
3,9% lo cual indica un aumento en esta percepcion.

La categoria neutro o punto de atencidn crece con respecto a la vez anterior
en un 11,29% ubicandose ahora en 48,05%.

En general se observé que antes del proceso de rotacién de personal se
obtuvo una media de 3,8, es decir, que el clima organizacional se mostré en esta
etapa del estudio de forma favorable; siendo el valor mas escogido por el total de
la poblacion encuestada de 4,1. Luego del proceso de rotacion de personal, la
media poblacional disminuyé en dos décimas, ubicandose en 3,6; lo cual segtin el
criterio de analisis de los resultados la ubica dentro de la categoria neutra, es
decir, la percepcidn del clima arganizacional desmejord. En este caso la tendencia
mas observada fue 3,9. En ambos momentos de medicion la dispersion de los
datos arrojé un valor de 0,9; entonces, sucede que aproximadamente 68% de las
respuestas estan entre los 0,9 de la media, es decir, antes del proceso de rotacién
se encontraba entre 2,8 y 4,7 y después del mismo entre 2,7 y 4,5.

1ra. Medicion 2da. Medicidn
Promedios Promedios
Media Arit. 38 Media Arit. 3,6
Moda 4 Moda 4
Mediana 3,9 Mediana 3,8
Desv. Est. 0,9 Desv, Est. 0,9
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1.2) Percepcion General del clima organizacional de los antiguos
frabajadores, antes y después del proceso de rotacion.

Se definen como antiguos trabajadores aquelios que después de ocurrido el
proceso de rotacién de personal siguen laborando en la empresa.

Luego del analisis anterior se pensd que seria de gran importancia conocer
como perciben el clima organizacional estos trabajadores, comparando dicha
percepcion en ambos momentos.

Para este analisis igualmente se tomaron en cuenta la totalidad de las
respuestas, ubicdndolas en cada categoria segin correspondiesen (desfavorable,
neutro o favorable).

Los resultados arrojados se presentan en el siguiente cuadro:

Percepcidn del clima organizacional de los antiguos trabajadores
antes y después del proceso de rotacion de personal
Categoria intervalo Frecuencia Fr.%
o [|Desfavorable 51-119 0 0
?&e’ Neutro o Punto de Atencién  120-187 25 36,76%
Favorable 188-255 43 63,24%
Total: 68 personas encuestadas
Categoria Intervalo Frecuencia Fr.%
ﬁ-’ Desfavorable 51-119 3 5,26%
K Neutro o Punto de Atencién  120-187 28 49,12%
° Favorable 188-255 26 45,61%
Total: 57 personas encuestadas

En la primera medicidn, la mayaoria de los trabajadaores, es decir, 43 de ellos
(lo cual representa un 63,24%) , percibian el clima organizacional de la empresa
de manera favorable, no obstante, en la segunda medicién, los trabajadores
perciben, en su mayoria, el clima organizacional de manera indiferente,
ubicandose en la categoria neutro o punto de atencion el 49,12% de la poblacion.
La categoria favorable disminuye entonces ubicandose ahora en un 45,61%

La percepcién desfavorable del clima organizacional pas6é a ser de 0 a
5,26% de la poblacién, lo cual indica un crecimiento en esta forma de percibir el
clima.

Observemos el siguiente grafico para ilustrarnos de mejor manera:
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Percepcién del Clima Organizacional \
de [os antiguos frabajadores
(antes y después del proceso de rotacién de personal)

Desfavorable Neutro o Punto de Favorable
Atencion J

Como podemos observar ocurrié un aumento en la forma de percibir el clima
de manera negativa o desfavorable y lo mismo sucedié6 con la categoria
intermedia; siendo lo contrario para la categoria que califica de positiva la
percepcion del clima.

Pudiera pensarse que existe una tendencia de la forma de percepcion del
. clima en acercarse a su forma negativa, pues se observa crecimiento hacia la
percepcion neutra y desfavorable y por el contrario un decaimiento en la
percepcidn favorable.

Tal como lo sefalaba Taguiri (en Brunet, 1987) aunque el clima
arganizacional posee una connotacién de continuidad, puede cambiar después de
una intervencidn particular, y es precisamente lo que se refleja en este caso,
donde luego de ocurrido el proceso de rotacién, la percepcion del clima

organizacional de los trabajadores ha variado (especificamente de forma
desfavorable).

1.3) Percepcién general del clima organizacional después del proceso
de rotacion, de los antiguos y nuevos trabajadores.

Resulta interesante no soélo comparar la percepcion que del clima
organizacional poseen los antiguos trabajadores en los dos momentos de medicion
como lo realizamos anteriormenie, sino también vale la pena hacerlo ahora
después de ocurrido el proceso de rotacién, pero esta vez comparando la
percepcién de los antiguos trabajadores y los de nuevo ingreso, o cual nos
ampliaria la vision del comportamiento de |a variable en estudio.

Los resultados y analisis se presentan en base a la totalidad de las

respuestas dadas y tomando en consideracion todas las sedes de la empresa en
conjunto.
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Los resultados se presentan en el siguiente cuadro:

FPercepcion ael clima organizacional de los anfiguos trabajadores y nuevos
trabajadores
(después del proceso de rotacion de personal)
Categoria | Intervalo | Frecuencia | Fr.%
o? |Desfavorable 51-119 3 5,26%
& [Neutro o Punto de Atencion 120-187 28 49,12%
S Favorable 188-255 26 4561%
Total:57 personas encuestadas
Categoria | Intervalo | Frecuencia | Fr.%
& |Desfavorable 51-119 0 0
\.;5“ Neutro o Punto de Atencién 120-187 9 45%
= Favorable 188-255 11 55%
Total: 20 personas encuestadas

Del total de 81 personas que se encontraban trabajando en la empresa para
el momento de la segunda medicion, 60 eran antiguos y 21 de nuevo ingreso, De
esta totalidad de individuos, el 95,06% particip6 en el estudio, es decir, 77 de los
mismos. Ademas, de los 77 individuas participantes, 57 son antiguos y 20 nuevas,
por lo que soélo 3 trabajadores antiguos y 1 nuevo no entraron en medicién. Asi
pues, los resultados arrojados pueden tomarse como generales debido a la minima
cantidad de mortalidad natural en la poblaciéon de estudio.

Para este momento de medicion, los antiguos trabajadores perciben en su
mayoria el clima organizacional de manera indiferente. Un 45,61% de ellos opina
que el clima en general es favorable y un 5,26% lo percibe negativamente.

Los trabajadores de nuevo ingreso perciben en su mayoria el clima
organizacional de manera favorable (55%), lo cual se puede esperar por ser de
nuevo ingreso precisamente, pero no debe dejarse a un lado el hecho de que 45%
de los mismos se siente indiferente con respecto a la variable estudiada lo que
constituye una gran cantidad de respuestas neuiras y deja en tela de juicio la real
percepcion de la misma.

Como se puede apreciar en el siguiente grafico, la percepcion favorable del
- clima organizacional se presenta en mayor cuantia en las personas de nuevo
ingreso, siendo esta categoria la que presenta la mayor diferencia entre ambos
tipos de trabajadores.
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( Percepcian del Clima Qrganizacional
antiguos y nuevos trabajadores
(después del proceso de rotacion de personal)

o Antiguos
@ Nuevos

Desfavorable Neutro o Punto de Favorable
Atencion

N y

Ademas, como pudiera esperarse un comportamiento normal en los de
nuevo ingreso, estos no perciben el clima como desfavorable, contrarios a los
trabajadores antiguos que aprecian la variable de esta manera en un 5,26%.

La categoria neutro o punto de atencién posee en ambos casos un grueso
de la poblacién estudiada. Es de gran tamafio en comparacién con los sujetos que
quedaron divididos en las dos categorias restantes. Son de mayor cantidad los

trabajadores antiguos que se ubican en esta categoria que los nuevos.

1.4) Percepcion general del clima organizacional segun region
geografica, antes y después del proceso de rotacion de personal.

Tal como lo sefala Rivas (1999) el clima organizacional es un elemento
distintivo entre los ambientes organizacionales; “es un constructo que se distingue

entre [as organizaciones y, a su vez, dentro de los diferentes departamentes de la
misma (...)" (p. 39).

En consecuencia una organizacién que posea varios departamentos o
unidades puede presentar diferencias en la percepcion del clima entre cada uno de
ellos.

L.a organizacion en la cual se realiza este estudio posee esta caracteristica.
Resuita entonces de gran relevancia describir como se presenta el clima
organizacional en base a esta suposicion del autor.

La descripcidon se realiza en base a las diferentes sedes o sucursales gue,
en el interior del territorio venezolano, posee la empresa.

Al momento de presentar los resultados se tuvo en consideracién el hecho
de que en algunas sucursales existia un namero muy pequefo de trabajadores
(San Cristébal por ejemplo, con dos trabajadores y Guatire con uno), por lo cual se
hizo necesaria la agrupacién de diferentes sedes segun su regidn geografica de
ubicacién en el pais. Esto con la finalidad de eliminar la posibilidad de
identificacion de los individuos participantes y garantizar asi el grado de
confiabilidad ofrecido.
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Asi, las diferentes sedes se agruparon en cuatro grupos: Sede Principal,
Gran Caracas, Region Centro Occidental y Region Oriental (para detalles ver
‘marco metodolégico).

Aunado a ello es importante aclarar que las descripciones se realizaran en
ambos momentos de medicidn, es decir, tanto antes del proceso de rotacién de
personal como después.

Los resultados se presentan a continuacion:
1.4.a) 1ra medicidén
Sede Principal

Antes del proceso de rotacién de personal el 54,17% de los trabajadores de
la sede principal percibian el clima de manera favorable. El 45,83% se ubico
dentro de la categoria neutro o punto de atencidn y ninguno de ellos percibia el
clima de manera desfavorable.

Analisis General segtn Region Geografica
(1ra medicion)

Sede Principal
Catggoria Intervalo |Frecuencia Fr.%
Desfavorable 51-119 0 0
Neutro o Punto de Atencion ~ 120-187 11 45 83%
Favorable 188-255 13 54 17%

Total: 24 personas encuestadas

Para el momento de esta medicién, 30 trabajadores pertenecian a esta
sucursal; 24 de ellos participaron en el estudio. Como puede observarse, la
mayoria de ellos (13 personas) percibe el clima coma favorable, sin embargo no
debe tomarse el hecho de que nadie perciba el clima de manera desfavorable
como un exito pues un considerable nimero de trabajadores (no muy distante de
los que se ubhican en la categoria favorable) se muestran neutrales con respecto a
la variable en estudio, lo cual puede representar un riesgo por posible decaimiento
en la percepcion.

Gran Caracas

Las sucursales de Sabana Grande y Los Palos Grandes constituyen en esta
primera medicion las integrantes de este grupo.

Las resultados obtenidos se muestran en la tabla a continuacién:



Anélisis descriptivo del clima organizacional antes y después de un proceso de rotacién de personal 55

Analisis General segun Region Geografica
(1ra medicion)
Gran Caracas

Categoria | Intervalo |[Frecuencia] Fr.%
Desfavorable 51-119 0 0
Neutro o Punto de Atencion  120-187 11 64,71%
Favorable 188-255 6 35,29%

Total. 17 personas encuestadas

Noétese que en estas sedes el clima organizacional no es percibido de
manera desfavorable, pues esta categoria no obtuvo ninglin valor. Sin embargo, la
mayoria del numero de trabajadores se ubican en la categoria intermedia
mostrandose indiferente en cuanto al clima organizacional percibido.

El 35,29% de los sujetos percibe el clima organizacional de manera
favorable.

Regién Centro Occidental

Dentro de este grupo se encuentran las sedes de Maracay, Valencia,
Barguisimeto, San Cristobal y Maracaibo.

El total de trabajadores en esta region fue de 21 personas, de los cuales 17
contestaron al estudio, obteniendo asi un 80,26% de participacién,

Andlisis General segtin Region Geografica
(1ra medician)
Regién Centro Occidental

Categoria Intervalo |Frecuencia| Fr.%
Desfavorable 51-119 0 0
Neutro o Punto de Atencion  120-187 3 17 .65%
Favorable 188-255 14 82,35%

Total: 17 personas encuestadas

En este caso se obtuvo un 82,35% en la categoria favorable lo que indica
que la percepcion positiva del clima se presenta en la mayoria de los trabajadores.
Por otra parte se ubica un 17,65% de los individuos en la categoria intermedia y
ninguno de ellos percibe le clima de manera desfavorable.

Region Oriental

La region Oriental incluye las sedes de Maturin, Puerto La Cruz y Puerto
QOrdaz, las cuales poseen un total de 10 trabajadores quienes participaron en su
totalidad (100% de participacion).

Veamos los resultados en el siguiente cuadro:
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Analisis General segin Regién Geografica
{1ra medicion)
Regidén Oriental

Categoria intervalo |Frecuencia Fr.%
Desfavorable 51-119 0 Q
Neutro o Punto de Atencidon  120-187 0 0
Favorable 188-255 10 100%
Total: 10 personas encuestadas

Podemos ver en este caso que el 100% de los sujetos perciben el clima
organizacional de manera favorable. En consecuencia, las dos categorias
restantes no se presentan.

Con el fin de facilitar una comparacion entre estos cuatro grupos durante la
primera medicidn, se presenta el siguiente grafico:

~
Analisis General segtin Region Geografica
1ra. Medicion

@ Desfavorable

@ Neutro o Punto de Atencion
@ Favorable

20,00%

0,00% - S
Regién

Sede Gran Region
Principal  Caracas Centro Qriental
Occidental
& V

Como puede apreciarse, el cuarteto de grupos analizados presenta en sus
respeciivas mediciones una percepcidbn nula de un desfavorable clima
organizacional.

Las sedes agrupadas en Gran Caracas presentan la mayor percepcian
neutra del clima organizacional, mostrando ser, en la primera medicién, el grupo
con mayor nivel de indiferencia ante esta variable.

La region Oriental se presenta con una perfecta y coincidente alineacion de
percepciones entre sus miembros, ya que el 100% de los mismos percibe la
variable estudiada como favorable, ubicando ademéas a esta region como la que
posee mejor percepcion de su clima.




Anélisis descriptivo def clima organizacional antes y después de un proceso de rotacion de personal 57

Resulta interesante tomar en consideracion la marcada diferencia que se
encuentra en las percepciones enfre los cuatro grupos, pues la neutralidad en las
respuestas de los sujetos de las sedes de Caracas se contrasta en demasia con la
percepcion favorable de las sedes del interior. Cabe entonces la posibilidad de
pensar en que aspectos diferenciales especificos pueden ser causantes de ial
diferencia, con lo que resulia importante tratar de determinarios (se realiza mas
adelante en analisis especifico por indicadores).

1.4.b) 2da medicidn
Sede Principal

Luego de ocurrido el proceso de rotacion de personal la sede principal
contaba con 27 personas laborando en ella. De los mismos, 21 eran antiguos
trabajadores y 6 nuevos. De ellos sélo una persona no participé en el estudio
dande un total de participacién de 96,3%.

Como nota interesante se puede informar que esta sede fue la que obtuvo
mayor numero de desincorporaciones (7 en total) que el resto de sus hermanas
dentro del territorio venezolano.

Analisis General segun Region Geografica
(2da medician)

Sede Principal
Categoria | Intervalo |Frecuencia] Fr.%
Desfavorable 51-119 2 7.69%
Neutro o Punto de Atencién ~ 120-187 10 38,46%
Favorable 188-255 14 53,85%

Total: 26 personas encuestadas

En esta oportunidad, el 53,85% de los trabajadores perciben el clima en
general de manera favorable, siendo entonces esta, la categoria con mayor
frecuencia.

También se presenta que un 38,46% se ubica dentro de la categoria neutra,
mostrando que 14 personas se muestran indiferentes en cuanto al clima general se
refiere.

Por ultimo, 7,69% percibe el clima de manera desfavorable, siendo esto en
menor cuantia.

Gran Caracas

, A este grupo se suman ahora, luego del proceso de rotacién de personal,

dos nuevas sedes: Centro-Oeste (ubicada en el centro de la ciudad de Caracas) y
Guatire (ubicada en esta ciudad). Las mismas fueron inauguradas en el mes de
Abril del 2001 y cuenta tanto con personal de nuevo ingreso como antiguos que
fueron trasladados a esas sedes.
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Se ubican entonces, ademdas de las sedes de Sabana Grande y Los Palos
Grandes, estas dos nuevas sucursales, presentando un total de 22 trabajadares,
quienes participaron sin excepcion.

Veamos los resultados arrojados;

Analisis General segtin Region Geografica
(2da medicion)
Gran Caracas
Categoria | Intervalo | Frecuencia| Fr.%

Desfavarable 51-119 0 Q
Neutro o Punto de Atencion 120-187 18 81,82%
Favorable 188-255 4 18,18%
Total:22 personas encuestadas

En esta oportunidad se puede abservar que los trabajadores perciben, en su
mayoria, el clima organizacional de manera indiferente, ubicando un 81,82% de !
sus opiniones dentro de esta categoria. I

Un 18,18% de ellos percibe el clima de manera favorable y es nulo el
numero de personas que perciben el clima organizacional de manera desfavorable.

Region Centro Occidental

Después de ocurrido el proceso de rotacion, este grupo de sedes contaba
con 20 empleadas, de los cuales 18 intervinieron en el estudio.

Veamos los resultados:

Analisis General segtn Region Geografica
(2da medicién)
Region Centro Occidental

Categoria | Intervalo |Frecuencia] Fr.%
Desfavorable 51-119 0 0
Neutro o Punto de Atencion  120-187 §) 33,33%
Favorable 188-255 12 66,67%

Total:18 personas encuestadas

Se presenta un 66,67% de percepcidn del clima de forma favorable, es decir,
12 de las 18 personas que se incluyeron en el estudio, perciben el clima de la
organizacion de esta manera.

La categoria intermedia obtuvo un 33,33% de las opiniones y la percepcidn
de manera desfavorable de la variable no se presento.
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Region Oriental

Esta region poseia para el momento de la segunda medicion del clima
organizacional un total de 12 trabajadores, de los cuales 11 colaboraron con su
participacion.

Los resultados obtenidos se presentan a continuacion:

Analisis General segiin Region Geografica
(2da medicion)

Region Oriental

Categoria Intervalo |Frecuencia| Fr.%
Desfavorable 51-119 1 9,09%
Neutro o Punto de Atencién 120-187 3 27.27%
Favorable 188-255 7 63,64%

Total: 11 perscnas encuestadas

Un 63,64% muestra su percepcidn del clima organizacional como favorable.

La totalidad que se presentd en la categoria favorable de esta regidn en la
primera medicidn, ha variado con respecto a esta segunda medicidn. Si bien es
cierto que la categoria favorable ain contiene la mayor percepcion, también lo es
el hecho de que disminuyd considerablemente, esto tomando en cuenta que el
' periodo entre una medicion y la siguiente fue tan soélo cinco meses.

Un 27,27% se ubica en la categoria intermedia, manteniéndose indiferente
ante la variable.

Al mismo tiempo, una (1) persona de las 11 encuestadas (lo cual representa
un 8,09%) percibe el clima de la organizacién de manera desfavorable.

Visualicemos mejor el comportamiento de la percepcion del clima entre los
cuatro grupos en el siguiente grafico:

N
Analisis General segun Regiéon Geografica
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Tanto la region centro-occidental como gran caracas presentan nula la
percepcidn del clima de manera desfavorable.

Las sedes ubicadas en el grupo Gran Caracas presentan el mayor
porcentaje en la percepcion neutra del clima organizacional, al igual que en la
primera medicion (antes del proceso de rotacion).

La region Centro Occidental posee el mayor porcentaje de percepcion del
clima manera favorable.

Al mismo tiempo, el grupo con mayor percepcién del clima de manera
desfavorable fue la Region Oriental, ia cual en la primera medicién presenté nula
su percepcion en esta categoria y ademas fué (en aquella oportunidad) el unico
grupo en donde se presentd 100% de percepcion favorable.

De nuevo la marcada diferencia entre las sedes de Caracas y las del interiar
del pais se hacen notorias. Se confirma entonces la existencia de aspectos
influyentes diferenciables entre ambos grupos que determinan esta percepcion y
que en el analisis especifico adelante presentado se tratara de especificar.

2.- Analisis especifico por Dimensiones

Para realizar este analisis de la percepcion del clima en cuanio a las
dimensiones de la variable propuestas, se calculé las medias aritméticas de cada
dimension, basandose claro estd, en las respuestas dadas por los individuos.

Se toman en consideracidn para este analisis la categorizacion Favorable,
Neutro o Punto de Atencidn y Desfavarable para analizar las percepciones.

Se presentaran los resultados segin las regiones geograficas mencionadas
en el marco metodologico, a saber: sede principal, gran caracas, regién centro-
occidental y region oriental.

Los datos se muestran en tablas y graficos para su mejor comprensidn y
visualizacion.

Como en los casos anteriores se describen los resultados antes del proceso
de rotaciéon y después del mismo.

Ademas, para comparar los resultados obtenidos entre una medicién y otra
se presenta una diferencia de medias como parametro de comparacion,
estableciendo que si el resultado es igual a cero (0) se concluye que na hubo
variacion con respecto a esa dimension especifica entre la primera medicién vy la
segunda.

Si el resultado arroja un nimero positivo se concluye que ocurrié una mejora
en esa dimension. Mas sin embargo, ocurriese lo contrario, es decir, se obtiene un
numera negativo, esto indicaria un deterioro o quebranto en dicha dimensidn.

Es importante aclarar que cada dimension contiene unos indicadores
respectivos que se establecen para analizaria con mas detenimiento. En esta parte
solo se muestra como se comporta cada dimensién, mas adelante en el anélisis
especifico por indicadores se sefialard con detalle cudl es el punto de atencién en
cada dimensidn y asi se establece una conclusidén basada en ello.
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2.1) Analisis por Dimension Sede Principal

Los resultados obtenidos en esta sede se presentan el cuadro a
continuacidn, mostrando las medias aritméticas obtenidas para cada dimension
tanto en la primera como en la segunda medicidn,

Los resultados obtenidos se presentan en el cuadro a continuacion:

Analisis por Dimensiones
| Sede Principal |
1ra Medicion 2da Medicion ) . .
Dimension Media Artmética Nedia Aitmética Eheretam oo leaes

Motivacion 351 347 0,04
Comunicacion 3,59 337 022
Supervision 354 346 0,08
Toma de decisiones 39 3,82 -0.08
Estructura 385 3,59 0,26
Gerencia del Cambio 35 3,26 0,24
ldentihicacion 3,91 383 0,02
Trabajo en equipo 3,78 3,89 0,11
Relaciones Sodiales 4,19 42 0,01

Antes del proceso de rotacion de personal en esta sede se obtuvo para la
dimensién motivaciéon una media aritmética de 3,51; indicando un punio de
atencion en esta dimensidn. Para la segunda medicion la media aritmética
disminuyd, sin embargo, se mantuvo aun en la misma categoria, mostrando poca
yariacion entre una medicidn y otra.

La motivacién constituye entonces un punto de atencion, se puede pensar se
refleja de fondo una indiferencia o mas aun, se puede pensar que debido al
proceso coyuntural no reflejan sus verdaderos pensamientos.

La comunicacidn obtiene una media aritmética de 3,59 para la primera
medicion y 3,37 para la segunda; en ambos casos, y aunque empeora entre una
medicion y la posterior, se ubica en la categoria neutro o punto de atencién. Las
personas se muestran neutrales con respecto a esta dimension,

La pequefia diferencia entre una medicidn y la posterior no debe dejarse a
un lado, pues por serlo no significa que este aspecto se encuentre bien, al
confrario, tiene tendencia hacia el extremo desfavorable y a la apreciaciéon
deficiente de la transmisién de la informacion en la arganizacion.

La dimension Supervision obtuvo una media de 3,54, ubicandose en la
categoria intermedia como punto de atencidon. Para después del proceso de
rotacion obtuvo una media de 3,46, disminuyendo pero manteniéndose aun en la
misma categoria.

Toma de decisiones es la proxima dimensién a considerar; fa misma
presentd una media de 3,9 para la primera medicién y 3,82 para la segunda,
produciendo una disminucién en la media obtenida aunque de muy poco valor.

Esta dimensiéon se observa como punto de atencién, ya que entre las
personas la seleccion de alternativas de accién no se presenta como favorable
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pero tampoco como desfavorable. Sin embargo mas adelante en este estudio se

sefala especificamente como se comportan sus dos indicadores para analizar de
fondo esta dimension.

La dimension Estructura obtuvo una media aritmética de 3,85 en ia primera
medicion y 3,59 para la segunda, resultando una disminucién entre ambas
mediciones. Sin embargo, aunque tal disminuciéon fue en pequefio valor, en la
primera medicién se ubicé dentro de la categoria favorable, y al momento después
de ocurrido el proceso de rotacién de personal, se ubica como punto de atencién.

Gerencia del Cambio obtuvo una media de 3,5 para |a primera medicién y
3,26 para la segunda, ubicandose para ambos casos en la categoria intermedia lo
cual se considera como punto de atencion. Los trabajadores no mostraron una
percepcidon claramente definida en cuanto a la forma en que la organizacion
maneja su nueva situacién. Entre una medicidn a otra se produjo una disminucion,
sin embargo se ubico en ambos casos dentro de la misma categoria.

Identificacion con la Organizacion es la séptima dimensién. Obtuve una
media aritmética de 3,91 antes del proceso de rotacién y 3,93 después de ocurrido
el mismo; en ambos casos se ubicé dentro de la categoria favorable, indicando
que los trabajadores se sienten orgullosos de pertenecer a la organizacion.

Trabajo en Equipo presentéd una media de 3,78 en la primera medicién y en
la segunda obtuvo 3,89; la diferencia entre ellas es positiva, ocurrié un aumento en
el valor de la media y en ambos casos se ubicaron dentrc de (a categoria

- favorable, indicando que los trabajadores perciben gue su ayuda mutua y la
busqueda de un objetivo comun esta presente en su grupo de trabajo.

Relaciones Sociales, por su parte, presenta una media aritmética de 4,19y
4,2 para la primera y segunda medicion respectivamente., En ambos casos, se
ubicaron dentro de la categoria favorable, reflejando simpatia y afecto entre las
personas del grupo de trabajo.

Analisis por Dimensiones
Sede Principal

||m 1ra Medicién
||m 2da Medicién

Media
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En el grafico anterior se puede apreciar que la dimension Relaciones
Sociales presenta el mas alto valor para ambas mediciones, mostrando que
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realmente el aspecto mas importante para los trabajadores de esta sede es la
atmoésfera social en la que se desenvuelven.

De igual manera la dimension Gerencia del Cambio mostré el menor valor
en la media aritmética en ambas mediciones, lo cual indica un sentimiento general
de desacuerdo en la forma en que la organizacién maneja su nueva situacion,
aunque ella se ubicé en la categoria intermedia, es posible inferir un acercamiento
a la categoria desfavorable.

2.2) Analisis por Dimensién, Gran Caracas

Analisis por Dimensiones

t Gran Caracas |
1ra Medicion 2da Medicion . , .

Dimension Niedia Aritroética Nedia Artmética Diciepisochiedas
Motivacion 30T 2,82 -0,35
Comunicacion 3,15 3,07 -0,08
Supervision 343 3,27 0,16
Toma de decisiones 3,8 3,18 0,62
Estructura 3,38 3,31 0,07
Gerencia del Cambio 2,81 2,86 0,05
jdentificacion 357 36 0,03
Trabajo en equipo 373 3,58 -0,15
Relaciones Sociales 4,39 422 0,17

En este grupo de sucursales la dimension Motivaciéon presenté una media
aritmética de 3,17 para la primera medicién y 2,82 para la segunda, ubicandose en
ambos casos dentro de la categoria intermedia. Representa un punto de atencién
pues los trabajadores se muestran indiferentes ante este aspecto.

Comunicacidén presentd una media aritmética de 3,15y 3,07 para la primera
y segunda medicion respectivamente, ubicandose en la categoria neutra o punto
de atencion en ambos casos, reflejando asi la percepcion indiferente de esta
dimension. Entre una medicion y la posterior ocurrié una disminucion, lo cual
pudiera indicar una tendencia a percibir esta dimensién como desfavorable, de
suceder esto, los canales de comunicaciéon en la organizacién no se mostrarian
acordes con lo que esperan los trabajadores.

Supervision mostré una disminucién del valor obtenido en las medias
aritméticas entre ambas mediciones, siendo para el primer caso 3,43 y para el
segundo 3,27 situandose en la categoria intermedia para las dos situaciones. La
accion supervisora para estos empleados es percibida como indiferente. Tal grado
de neutralidad se puede considerar como una sefal, ademas se debe considerar la
aproximacion a la percepcion desfavorable ya que la tendencia se observa en esa
linea.

Por su parte la dimension Toma de Decisiones obtuvo una media de 3,8
antes del proceso de rotacion de personal, ubicandose dentro de la categoria
favorable. Esto indicaba que la seleccion entre las categorias de accion para la
resolucion de conflictos era percibida por los trabajadores de manera positiva.
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Mientras que en la segunda medicién se obtuvo una media aritmética de 3,18,
produciéndose una disminucion. Ahora, luego del proceso de rotacion de personal,
esta dimensién se ubica dentro de la categoria intermedia mostrando indiferencia
ante la misma. Existe tendencia hacia la inconformidad en este aspecto,
mostrando una merma en la opinién percibida, con lo cual se refleja que las

personas ya no perciben tan buena la participaciéon y autonomia en la toma de
decisiones.

Estructura, obtuvo 3,38 en la primera medicién y 3,31 en la segunda,
disminuyendo el valor entre ellas y percibiéndose de manera neutral esta
dimensién en ambos momentos.

Gerencia del Cambio mostré para la primera medicién una media aritmética
de 2,81 y para la segunda s6lo aumentd en 5 centésimas, ubicandose luego del
proceso de rotacion de personal en 2,86, con lo cual esta dimensién representa en
amhos casos un punto de atencidn.

Tanto para la primera como para la segunda medicién, la dimension
Identificacion se situ6 en la categoria neutra, obteniendo antes del proceso una
media aritmética de 3,57 y aumentando levemente luego del mismo, para alcanzar
el valor de 3,60.

Para los encuestados en las sedes de Gran Caracas, la dimension Trabajo
en Equipo antes del proceso de rotaciéon se mostraba favorable, con una media
aritmética de 3,73. Sin embargo, después del proceso de rotaciéon ocurrié un
- descenso en este valor (media aritmética igual a 3,58), ubicandose ahora en la
categoria neutra o punto de atencion.

La novena dimensién, Relaciones Sociales, obtuvo en la primera medicién
un valor de 4,39 y para la segunda un valor de 4,22. En ambos casos, se ubicd

dentro de la categoria favorable, indicando una percepciéon adecuada del ambiente
social.

4 : TN
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Tal como se aprecia en el grafico anterior, la dimensiéon Relaciones
Sociales muestra el mayor valor en ambas mediciones. As{ pues, para este grupa
de sedes, la atmosfera social en que se desenvuelven es de gran importancia y es
percibida como positiva, lo cual constituye una fortaleza en este grupo de sedes.

Destaca también el hecho de la variacion en la dimension Toma de
Decisiones en donde se percibia como favorable para la primera medicién y luego
desciende ubicandose como punto de atencién, lo que refleja el mayor descenso
en una misma dimensién ocurrida hasta el momento. Las personas estan
percibiendo cada vez mas desfavorable esta dimension.

La Gerencia del Cambio obtuvo a su vez el menor valor en la media
aritmética de todas las dimensiones, tanto para la primera como para la segunda
medicion indicando la peor percepciéon de todas las dimensiones estudiadas.

2.3) Analisis por Dimension, Regiéon Centro Occidental
Los resultados obtenidos en esta region son presentados a continuacion:

Andlisis por Dimensiones

| "Regién Centro Occidental |

1ra Medicion 2da Medicidn . ) .

Dimensién Media Aritmética Media Aritmética Diferencia de Medias
Motivacion 3,87 37 017
Comunicacion 4,04 3.88 0,16
Supervision 407 41 0.03
Toma de decisiones 4,24 3,88 0.36
Estructura 397 409 012
Gerencia del Cambio 3,78 362 0,16
Identificacion 447 4,31 0.16
Trabajo en equipo 4,22 417 0,05
Relaciones Scciales 468 447 021

La dimension Motivacion obtuvo una media aritmética de 3,87 en la primera
medicion y 3,7 en la segunda, ubicandose en la categoria favorable. Esto indica
una percepcion positiva de los encuestados en cuanto a esta dimensién. Sin
embargo, se muestra una tendencia hacia el extremo contrario con lo que se debe
tener atencién.

La Comunicacion refleja en la primera medicién una media de 4,04 y en la
segunda 3,88, lo cual ubica en ambas mediciones a esta dimension en la categoria
favorable. Asi pues, perciben los canales de comunicacién organizacionales como
positivos, mas sin embargo, al igual que la dimensién anterior, se observa una
tendencia negativa, con lo que se ubicaria esta dimensidén hacia la percepcion
intermedia.

La dimensién Supervision obtuvo 4,07 y 4,1 en la primera y segunda
medicién respectivamente, se produjo un aumento entre el valor de ambas
mediciones y en ambos casos se ubicaron en la categoria favorable, indicando
Percepcién positiva en cuanto a la actividad supervisora lo cual constituye una
fortaleza.
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Toma de decisiones, por su parte, obtuvo en la primera medicién una media
de 4,24 y en la segunda una de 3,88. Aunque entre una medicién y la siguiente
ocurrié un descenso, en ambas oportunidades fueron ubicadas en la categoria
favorable. Se indica asi que esta dimensidon constituye una fortaleza en este grupo
de sedes estudiadas.

La dimension Estructura aument6é su valor de media aritmética entre una
medicion y la posterior. En la primera presenté una media de 3,97 y para la
segunda presenté 4,09, ubicandose para ambos casos en la categoria favorable, lo
cual constituye una fortaleza para estas sedes.

Gerencia del Cambio presenté una media aritmética de 3,78 para la primera
medicidn lo cual posiciona a esta dimensién en la categoria favorable, mientras
gue debido al descenso que se generd en la segunda medicién {media aritmética
igual a 3,62) la variable pasé a convertirse en un punto de atencion.

Por su parte la dimension Identificacion obtuvo una media aritmética de
4,47 y 4,31 antes y después del proceso de rotaciéon de personal respectivamente,
reflejando una posicién favorable respecto al compromiso y sentido de pertenencia
de los individuos hacia la organizacion.

El Trabajo en Equipo presenté para la evaluacién realizada antes del
proceso de cambio una media aritmética de 4,22 y luego de dicho proceso tuvo
una pequefia disminucién, obteniendo un valor de 4,16, a pesar de este descenso,
en ambos casos la dimensidon se ubica en la categoria favorable.

lgualmente, la dimensién Relaciones Sociales se ubicé en ambas
mediciones en esta misma categoria, ya que tanto en la primera mediciéon como en
la segunda los valores obtenidos estaban dentro del rango establecido. Se obtuvo
antes del proceso de rotacion de personal una media de 4,68 y después del mismo
4,47; lo cual indicé que en general la atmdésfera de amistad y compafnerismo se
percibe cama pasitiva.
& ™\
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En general, para la Regién Centro Occidental todas las dimensiones son
percibidas para los encuestados como favorables, a excepcion de la dimension
Gerencia del Cambio, la cual sélo en la segunda medicidn se ubicé dentro de la
categoria neutra o punto de atencién.

Igual que en las regiones anteriores la dimensién Relaciones Sociales
mostré la mayor media aritmetica antes y después del proceso de rotacion de
personal, sucediendo lo mismo con la dimension Gerencia del Cambio, la cual
obtiene en ambas mediciones la menor media aritmética, en comparaciéon con las
otras dimensiones estudiadas, lo que refleja que para los empleados el aspecto
mas resaltante es la cordialidad y la atmdsfera amistosa en que se desenvuelven,
mientras que el aspecto al cual le demuestran mayor indiferencia es la manera en
que se maneja la nueva situacién laboral (Gerencia del Cambio), sin que ello
represente una posicion desfavorable.

2.4) Analisis por Dimensién, Region Oriental
Los resultados obtenidos se muestran en el siguiente cuadro:

Analisis por Dimensiones

[ “Region Oriental ]
[ 1ra Medicidn 2da Medicion . . .
Dimension Media Aritmética Media Aritmética e
Motivacion 4,05 3.17 -0,88
Comunicacién 4,32 3,42 -0,9
Supervision 4,33 3,21 -1,12
Toma de decisiones 4.4 4 0.4
Estructura 427 3,58 0,69
Gerencia del Cambio 4,05 3,22 -0,83
Identificacion 4.7 417 -0,53
Trabajo en equipo 4,39 3,93 -0,46
Relaciones Sociales 475 4,09 -0,66

Motivacion obtuvo en este grupo de sedes una media aritmética de 4,05 al
momento de la primera medicion y 3,17 para la segunda. En el primer caso se
ubicoé dentro de la categoria favorable mientras que para el segundo momento se
produjo un descenso de 88 décimas ubicando ahora a esta dimension dentro de la
categoria intermedia,

La dimensién Comunicacion presenta un resultado similar al anterior, con
una variacion de 90 décimas. Producto de ello la percepcion de esta dimensién
desciende de la categoria favorable a la intermedia, obteniendo en la primera
medicién una media aritmética de 4,32 y en la segunda 3,42.

La tercera dimensidn, Supervisidn, presenta la mayor diferencia de medias
de las dimensiones estudiadas dentro de este grupo de sedes. Antes del proceso
de rotacién de personal se obtuvo una media 4,33, ubicando la dimensidn como
favarable, representando ello una fortaleza. Sin embargo, luego de ocurrido el
proceso el descenso en el valor de la media ubicé a esta dimensidn en la categoria
neutra, cansiderandose como punto de atencian.
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En lo que respecta a la Toma de Decisiones, se obtuvo una media de 4,4
para la primera medicién y 4 para la segunda, colocandose en ambos casos dentro
de la categoria favorable. Asi, la escogencia entre alternativas de accién
representa para este grupo evaluado una fortaleza en ambos momentos.

La evaluacién de la dimension Estructura generd, antes del proceso de
rotacion de personal, una media aritmética de 4,27, ubicando a esta dimensién
dentro de la categoria favorable. Sin embargo, luego del proceso de rotacién esta
dimensién obtuvo 3,58, lo cual la ubicé en la categoria intermedia. Como puede
observarse, de nuevo, un descenso en la media aritmética obtenida refleja un
cambio desfavorable en la percepcion de los individuos.

El mismo comportamiento lo presenta la dimensién Gerencia del Cambio,
ya que debido a que la media aritmética pasé de 4,05 en la primera medicion a
3,22 en la segunda, produciendo un cambio desfavorable entre ambas
percepciones, es decir, en un primer momento se percibia esta dimensién como
favorable, sin embargo, luego del proceso de rotacién las personas se muestran
indiferentes determinando a esta dimensién como un punto de atencién.

Identificacion obtiene para la primera medicién una media aritmética de 4,7
y para la segunda 4,17, posicionandose en ambos momentos en la categoria
favorable. Esto es muy importante porque demuestra que las personas se sienten

identificados y a gusto de trabajar en la organizacion. Esta dimensién constituye
una fortaleza en este grupo estudiado.

Con la dimensiéon Trabajo en Equipo sucede algo similar a la dimensién
anterior, pues, aunque entre una medicién y la posterior se produce un descenso
en el valor de las medias se ubica en ambos casos como favorable. Asi pues, se
obtiene 4,39 para la primera medicién y 3,93 para la segunda, lo cual indica que
las personas perciben positivamente el trabajo que en conjunto realizan como
equipo y se constituye esto como una fortaleza. Por ultimo se tiene la dimensién
Relaciones Sociales, en ella se presenta una media aritmética de 4,75 antes del
proceso de rotacion y 4,09 después de ocurrido el mismo. En ambos casos se

ubica en la categoria favorable, siendo esto el reflejo de una alta cohesion y

cooperacion grupal.

T . . N
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Se puede evidenciar en este grafico que para todas las dimensiones se
produjeron disminuciones en las medias aritméticas de la segunda medicién. Lo
cual se pudo igualmente observar con la percepcién general del clima
organizacional en este grupo. Esta regiéon merece atencién puesto que este déficit
entre ambas mediciones realizadas demuestra inconvenientes que se deben tratar.

La mayor variacion la presenté la dimension Supervision, con una
diferencia de medias de 1,12.

Las dimensiones Motivacion, Comunicacién, Supervision, Estructura y
Gerencia del Cambio, pasaron de la categoria favorable a la categoria neutro,
mientras que el resto de las dimensiones, a pesar de sufrir descensos en el valor
de sus respectivas medias aritméticas, siguen ubicandose en la categoria
favorable.

En este grupo de sedes pertenecientes a la Region Oriental, antes del
proceso de rotacion de personal la dimension que representaba mayor relevancia
para los encuestados era la de Relaciones Sociales, luego de este proceso la
dimension que obtiene mejor percepcién es la Identificacion con la Organizacion,
esto indica que para esta region la fortalezas estan medidas por el grado de

pertenencia y compromiso de los individuos hacia la empresa y la cordialidad entre
ellos.

3.- Analisis especifico por Indicadores

Luego de obtenidos los resultados generales se observo que la percepcion
general del clima se vio desfavorecida después del proceso de rotacién; asi, se
realiz6 el analisis por dimensiones para analizar de manera especifica cual
aspecto se presentaba como débil, obteniendo que para la region oriental todas las
dimensiones se presentaron con tendencias a desfavorables, y las sedes de
Caracas presentaron una disminucidén en su percepcion en cuanto a Gerencia del
Cambio y toma de decisiones. Se pretende entonces a continuacién realizar un
analisis especifico de los indicadores que componen las nueve dimensiones
estudiadas para asi establecer de manera concreta los aspectos que merecen
atencion y el comportamiento de cada uno de ellos.

En esta seccion del analisis se presentaran los resultados de las medias
aritméticas obtenidas para cada uno de los indicadores que componen las nueve
dimensiones del clima organizacional.

Se presentan los resultados de las sedes reunidos en los cuatro grupos
determinados de acuerdo a su ubicacién geografica y, ademas, se establece una
comparacion entre el resultado obtenido en la primera y la segunda medicion.

Se establece como parametro de comparacién entre una medicién y la
posterior, una diferencia de medias, presentandolas ademas en tablas y graficos
para su mejor comprension y visualizacién. Los parametros de analisis de las
diferencia de medias se tratan de forma similar al analisis por dimensiones.
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'3.1) Analisis por Indicadores, Sede Principal

~ Los resultados obtenidos en esta sede se muestran a continuacion:

Andlisis por Indicadares

Sede Principal
1ra Medicion_ | 2da Medicion : . .
Indicador Niedia Aritmética | Media Aimética | 0o encia de Medias
Remuneracidn 341 308 -0,33
(Jlb'ﬂvacicn Futura en la arganizacian 362 38 -0,02
g Trabajo en i mismo 365 413 048
Reconocimiente Sacial 3,21 3,158 -0,06
Comunicacion con |a alta gerenci 296 2,83 -0,13
Comunicacion dentro del depart 3.83 3,35 -0,48
Cordialidad 3,93 373 -0,2
|Asesoramiento y Apoyo 348 345 -0,04
Evaluacian de desempefio 344 34 -0,04 |
Asignacion de responsabilidade 417 4 -017 fl
Fomento a la participacion 342 328 0,14 IJ |f II,I
Participacién 37 38 -0,11 |
Autonomia 408 4035 -0,03 ‘ il
Ambiente fisico de trabajo 344 33 -0,14 A
Establecimiento de chjetivos 403 39 -0,13 ] | ’-[
Conoc.de normas y politicas org. 4,09 3,58 0,51 f
Necesidad 3,74 332 -0,42 it
Advertencia 3 3 Q (1
Entrenamiento 3.38 33 -0,08 o (A
Identificacion con |a organizacion 3,81 3,93 0,02 1A
Interdependencia 382 435 0.43 1 1
Manejo dei conflicto 34 34 - 0 il
Unidad de propoésite 4,18 415 -0,04 — | i|| I |.-| .
Cohesion 442 44 002 I ||I||||r i
Cooperacion 3,96 4 0,04 '| L |
I'I |

emuneracion: obtiene una media aritmética de 3,41 para la primera
én y 3,08 para la segunda. En ambos casos se mantiene dentro de la
intermedia representando un punto de atencion. Esto indica que las i
encuestadas se mantienen indiferentes ante este aspecto, es decir, no il
ben como negativo los beneficios socio-econdmicos obtenidos, pero tampoco _H HiN
sitivo. ””

turo en la Organizacion: este indicador se situé en ambas mediciones L j“M"

e la categoria intermedia, considerandose como punto de atencion. Esto -'-u; it
que los individuos no perciben de manera definida su futuro en la U ||I

on, lo que pudiera considerarse como la incertidumbre de continuidad en

Esto pudiera presentarse debido al proceso que se vivio en la __.'l||

on donde reinaba la incertidumbre acerca de las desincorporaciones que 'I‘
| por suceder. Sin embargo luego de este proceso de rotacién, la

ip,n no mejord y sigue presentandose entre los trabajadores una percepcion
inida en este aspecto.

abajo en si mismo: se ubico en la categoria intermedia para el momento
[mera medicion, lo cual indicaba un punto de atencion. Sin embargo, para
enta de la segunda medicién se ubicd en la categaria favorable mostrando
ejoria en la percepcion de la misma entre un momentio y otro. Ahora, luego
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del proceso de rotacién, se considera como una fortaleza este aspecto puesto que
los trabajadores sienten que el trabajo que realizan les produce satisfacciéon y
logro.

Reconocimiento Social: antes del proceso de rotacion de personal vy
después de ocurrida el mismo este indicador se situd en la categoria intermedia.
Esto pudiera indicar que los trabajadores se mantienen indiferentes ante tal
aspecto y que el reconocimiento que se hace por el trabajo realizado no les parece
bueno pero tampoco malo.

Comunicacidn con la alta gerencia: es el primer indicador de la dimensidn
Comunicacion, presenta para la primera medicién una media aritmética de 2,96 y
para la segunda una media de 2,83, los valores mas bajos entre los indicadores
para ambas mediciones inclusive. Aunque entre una y otra medicién se produjo un
descenso de 0,13, el indicador estudiado se mantiene dentro de la misma
categoria intermedia. La comunicacién con la alta gerencia constituye un punto de
atencion en vista de que los trabajadores se mantienen indiferentes ante el estilo y
los canales de comunicacién que con la gerencia deben tener para la informacion
de los procesos. Sin embargo, aunque el descenso entre ambas mediciones es
poco, tiende a cambiar regresivamente, con lo cual es de suponerse que la
tendencia sea a percibir este indicador como desfavorahle. Todo ello resulta l6gico
pensarlo mas aun en este procesa de cambio que vive la organizacidén donde cada
trabajador espera ser puntual y eficientemente informado de todo lo acontecido en
la misma.

Comunicaciéon dentro del departamento: en la primera medicion este
indicador se colocd en la categoria favorable, mostrando que los trabajadores
percibian como efectiva la forma en que la comunicacién fluia dentro del
departamento en el cual se encontraban. Sin embargo, después de ocurrido el
proceso de rotacion de personal se obtuvo una media de 3,35, ubicando ahora
dentro de la categoria intermedia a este indicador. Esto sucede por la percepcion
indiferente que ahora poseen los empleados, a los cuales ya no les resulta tan
bueno los canales de comunicacion dentro del departamento pero tampoco tan
malos. Esto constituye ahora un punto de atencidn.

Cordialidad: En ambos momentos se ubico dentro de la categoria favorable,
lo cual indica que los trabajadores perciben de manera positiva el trato con
dignidad y respeto que se da. Piensan que el trato respetuoso y abierio esta
presente como una caracteristica positiva de la empresa.

Asesoramiento y Apoyo: el primer indicador dentro de la dimensioén
Supervision es asesoramiento y apoyo. En él se obtuvo una media aritmética de
3,49 para la primera medicion y 3,45 para la segunda, colocdndose en ambos
casos dentro de la categoria neutro. Esto indica que las personas no perciben ni
de manera paositiva ni de manera negativa la forma como se les brinda
asesoramiento y apoyo en la organizacidn. Esto constituye un punto de atencion,
pues esta indiferencia pudiera indicar un desconocimiento de lo descrito y es
posible pensar que no se presente.

Evaluacion de desempefio: en ambas mediciones se ubica dentro de la
categoria neutro. Constituye asi un punto de atencién, debido al grado de
indiferencia presentado en relacién a los procesos de evaluacién llevados a cabo
en l[a empresa.



descriptivo del clima organizacional antes y después de un proceso de rotacidn de personal 72

Asignacion de responsabilidades: Entre la primera medicién y la segunda
Vo un descenso de 14 décimas, sin embargo, se ubica para ambas mediciones
0 de |a categoria favorable. Esto indica que los sujetos encuestados perciben
manera positiva la forma como su supervisor asigna las funciones vy

sabilidades de trabajo. Esto representa una fortaleza dentro del grupo
ado.

Fomento a la participacion: En ambas mediciones, y aunque entre las

as ocurre un descenso de 0,14 | este indicador se sitia dentro de |a categoria

edia, reflejando una indiferencia con respecto al grado en que el supervisor

a la cooperacion y participacion entre los miembros del departamento. Esto

presenta  un punto de atencidon ya que puede indicar indiferencia o
onocimiento en cuanto a este aspecto.

- Participacion: Este indicador perteneciente a la dimension Toma de
isiones obtuvo, antes del proceso de rotacién de personal una media aritmética
1, reflejando una percepcién favorable en cuanto a su participacion en la
e decisiones en su equipo de trabajo. Sin embargo, después del proceso de
n de personal, este indicador obtuvo una media aritmética de 3,60
dose ahora en la categoria neutro o punto de atencién. Ahora, los

dores se manifiestan indiferentes ante su grado de participacién, reflejando
reciacion neutra ante la misma.

- Autonomia: En ambos momentos de medicién la media aritmética obtenida
una percepcion favorable en este aspecto, lo que indicé que las personas
nten con libertad de accién en cuanto a la toma de decisiones y resolucidn
nflictos en el trabajo y por los que son responsables.

‘Ambiente fisico de trabajo: Tanto en la primera medicidén como en la
nda presentan medias aritméticas que situan este indicador dentro de la
taiegoria intermedia. Es considerado un punto de atencién debido a que los
)ajadores no perciben como malas pero tampoco como huenas las condiciones
g del trabajo en las cuales se desenvuelven. Varias fueron las encuestas que
alaban la influencia de la falta en la disponibilidad de los materiales y equipos
rabajo sobre el 6ptimo desempefo de los trabajadores, esto lo indicaban los
mos empleados en la parte que el investigadar deid como espacio libre de
nion en cada cuestionario (ver cuestionario en anexos).

Establecimiento de metas y objetivos: En la primera medicién y en la
segunda este indicador presenté medias aritméticas que lo colocaron dentro de la

metas y objetivos de trabajo estan explicitamente establecidos por el supervisor.

respecto al conocimiento de normas y politicas establecidos por la organizacion.

categoria favorable, reflejando gue las personas encuestadas perciben gue l\as

Conocimiento de normas y politicas organizacionales: En este indicador
se produjo entre una medicion y la posterior el mayor descens‘o entre los valores
de las medias de todos los indicadores en esta sede en particular. Asi, para la
primera mediciéon se obtuvo una media aritmética de 4,09 ubicando a este as:pecto
dentro de la categoria favorable para ese momento. Sin embargo, despu'es del
proceso de rotacion, el valor de la media aritmética era de 3,58, colocandose
ahora dentro de la categoria intermedia. Se define entonces como un punto de
atencion debido a la indiferencia con que los trabajadores se muestran con
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Cooperacidn: de igual forma este indicador se ubica dentro de la categoria
favorable para ambas mediciones. Esto refleja que los empleados poseen alio
grado de ayuda y apoyo entre ellos y perciben de manera positiva este hecho. Este
indicador representa una fortaleza dentro del grupo estudiado.

Analisis por Indicadores
Sede Principal
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Tal comao podemos apreciar en el grafico anterior, el indicador que presenta
mayor media aritmética tanto en la primera como en la segunda medicién es
cohesion, perteneciente a la dimension relaciones sociales; 10 que es percibido
como fortaleza dentro del estudio y a lo que puede adicionarse el hecho que
dichas medias estan cercanas al rango superior de la escala.

Par otra parte el indicador que registra [as menores medias aritméticas es el
de comunicacion con la alta gerencia, ubicandolo dentro de la categoria neutral,

Otro punto importante a resaltar es que las mediciones realizadas en torno a
los indicadores advertencia del cambio y manejo del conflicto no presentaron
variacién alguna. Por su parte el que registra un mayor descenso es el de
conocimiento de las normas y politicas de la organizacidon dejando de ser una
fortaleza para convertirse en un punto de atencion.

Lo contrario sucedié con el indicador trabajo en si mismo, que pasd de una
categoria intermedia a la categoria favorable, obteniendo de esta manera la mayor
variacién positiva de este grupo de sedes.
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3.2) Analisis por Indicadores, Gran Caracas
Los resultados se presentan a continuacion:

Analisis por indicadores

Gran Caracas
11a Medicion 20a Medicion i ; ;
Dimensién | Indicador Media Aritmética Media Aritmética o R Medeg

Remuneracion 258 218 0.4
Mk Futuro en |a organizacion 3,54 3,16 -0,38
Molivaditn |y ajo en sf mismo 383 35 033
Reconacimiento Social b 2,71 264 0,07
Comunicacion con |2 dta gerenda _| 2,62 2,29 -0.33
Comunicacion  |Comunicacidn dentro del departamento 324 3,29 0,05
Cordialidad 3.47 3,52 0,05
Asesoramiento y Apoyo 355 3,16 -0,39
) Evaluacion de desempeio 312 347 0.35
Supervisin |\ onacién de resporisabilidades 4 3,71 0,29
Fomento a la partigpacon 327 3 -0.27
e Particpadion 347 2,36 -1,11
Toma de deciSiones | tonomia 412 4 0,12
Ambierte fisica de trabaig 274 243 031
Estructura Establedmiento de objetivos 3,59 3,57 -0,02
Conoc.de nomnas y paiticas org. 382 383 0,119
N dad 3,08 ] 3,15 0,07
Gerendia del cambio | Advertencia 235 25 0,15
Entrenamiento 265 2.72 0,07
Identificacon___|Identificacion con la organizadon 357 36 0,03
inerdependencia 421 4 0,21
Trabajo enequpo |Manejo del corflicto 3,31 2,95 -0,36
Uridad de propésito 3,89 4,11 0,22

: ’ Cohesién 4,59 4,57 Il -0,02 |

elacoes Socdes |0 - eracitn 418 3.86 Lin .32 ]

Remuneracion: para |la primera medicion este indicador se ubico dentro, de
la categoria intermedia, reflejando indecisién ante la percepcién referente a
beneficios socio-econdmicos recibidos, sin embargo para después del proceso de
Totacion de personal, presentd una variacién de -0,4 lo cual lo ubicd en la
categoria desfavorable, mostrando una percepcién acerca de estos beneficios

coma poca competitivos. Asi pues, este aspecto termind convirtiéndose en una
debilidad.

Futuro en la organizacidén: en este caso los encuestados muestran una
posicion neutral ante este indicador, en ambas mediciones. En consecuencia, esto
se considera como un punto de atencién, debhido a que los individuos se muestran
indecisos en cuanto sus posibilidades de ascenso y permanencia en la
organizacion.

Trabajo en si mismo: antes del proceso de rotacidn de persaonal, los
encuestados percibian la labor que realizaban como satisfactoria, ya que la media
obtenida alcanzdé el valor de 3,83 ubicandose en la categoria favorable, sin
embargo, luego de dicho proceso, este indicador pasé a la categoria neutral,
reflejando ahora un punto de atencién, debido a la indiferencia en torno a la
satisfaccion que les provee el trabajo desempefado.

Reconocimiento Social: al igual que en el segundo indicador de la
dimensién motivacién, este en ambas mediciones presenta un comportamiento
neutral, aunque con tendencia a la categoria inferior (desfavorable), lo cual
representa un punto de atencion, ya que los trabajadores no perciben que su
trabajo sea totalmente reconocido.
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La dimension Comunicacidon presenta tres indicadores, la mayoria de ellos
categorizados como neutrales luego de cada una de las evaluaciones:

Comunicacion con la alta gerencia: pasa de ser un punto de atenciéon en la
primera medicidon, a convertirse en una debilidad (desfavorable) en la segunda
medicion. Esto refleja que los individuos no perciben que las comunicaciones y
planes provenientes de la alta gerencia, se produzcan con efectividad.

Comunicacion dentro del departamento: a pesar de que para la segunda
medicion, se produjo en este indicador un aumento de su media aritmética de 0,4,
el mismo se mantuvo dentro de la categoria neutral, o cual denota indecisién de
parie de los empleados, en cuanto a la comunicaciébn con sus compafieros de
trabajo mas inmediatos.

Cordialidad: al igual que el indicador anterior, éste presenté medias
aritméticas dentro del rango de la categoria neutra, en ambas mediciones;
reflejando un punto de atencidn, ya que los trabajadores no perciben como buenas
0 respetuosas las relaciones con sus compafneros y supervisores, pero tampoco se
percibe como malas.

Asesoramiento y apoyo: en ambos casos las medias aritméticas obtenidas
permiten clasificar este indicador dentro de la categoria neutral, reflejando un
punto de atencion, por el hecho de no recibir adecuadamente la asesoria
necesaria en la realizacion de sus labores.

Evaluacion de desempeno: a pesar de que en ambas mediciones
representa un punto de atencion, este indicador es el Unico dentro de la dimension
supervision que generé una variacion positiva (0,35); esto quiere decir, que luego
del proceso de rotaciéon de personal, los supervisados perciben que el mecanismo
de evaluacién ha mejorado.

Asignacidén de responsabilidades: dentro de esta dimension, este es el
tinico indicador que se presenta como favorable en ambas mediciones, aungue con
una pequefia disminucion de la media aritmética en la segunda medicion. Esto
permite evidenciar que los trabajadores tienen una idea clara acerca de sus
funciones y responsabilidades, lo cual representa una fortaleza.

Fomento a la participaciéon: aun cuando ambas mediciones resultaron
neutrales, se pudo caonacer a través de este indicadar, que los encuestados no
estan lo suficientemente satisfechos en relacion al esfuerzo realizado por las
unidades supervisoras, para lograr la cooperacion y participacion entre sus
miembros, en vista que se obtuvo una variacién negativa.

Participacion: este indicador permitié reconocer la necesidad que sienten
los trabajadores de estas sedes, de tener un mayor presencia en lo que a toma de
decisiones se refiere, ya que en ambas mediciones el indicador se encuentra en la
categoria neutral; ademas es importante resaltar, que para la segunda medicién se
- encuentra muy cercano a la categoria desfavorable, lo cual quiere decir que tiende
a convertirse en una debilidad para la arganizacidn.

Autonomia: este indicador por su parte, y a pesar de la disminuciéon
presentada en la segunda medicién, constituye una fortaleza, debido a que en
ambas mediciones se ubica como favorable. Asi pues, los empleados sienten
suficiente libertad a la hora de tomar decisiones y resolver conflictos inherentes a
Su ambito de responsabilidad.
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Ambiente fisico de trabajo: antes y después del proceso de rotacién de
personal, los individuos perciben que las condiciones fisicas de su ambiente
laboral no son tan 6ptimas como para poder desempefarse, de una forma mas
productiva, ya que en ambos casos se ubicd en la categoria neutral, con un
descenso en la segunda medicién, que podria convertirlo en una debilidad para la
organizacion.

Establecimiento de objetivos: de acuerdo a los resultados obtenidos, se
percibe que los empleados no tienen claramente definidos y establecidos los
objetivos de su trabajo, ya que tanto en la primera, como en la segunda medicidn,
este indicador se presenta dentro de la categoria neutral y refieja un punto de
atencion.

Conocimiento de normas y politicas organizacionales: dentro de la
dimensién estructura este indicador no solo es el que representa una fortaleza,
sino el que ademas generd entre una y otra medicién una variacién favorable, lo
que indica que los individuos tienen claros los procedimientos que deben seguir
para que su trabajo este acorde a las normas y politica de la organizacion.

Necesidad: tanto en la primera como en la segunda medicién este indicador
se ubica en la categoria intermedia con un ligero aumento después del proceso de
rotacion, lo que refleja que los empleados no perciben de manera definida el hecho
que la organizacion realiza los cambios necesarios para mejorar y competir
eficazmente.

Advertencia: tanto para la primera medicion como para la segunda este
indicador se ubica dentro de la categoria intermedia. La percepcidon que tienen los
trabajadores no permite determinar si son informados a tiempo de los cambios que
se gestan en la organizacion ya que se muestran indiferentes ante este indicador.

Entrenamiento: igualmente este indicador se ubica dentro de la categoria
intermedia en ambas mediciones, presentando también para la evaluacién
realizada después del proceso de rotacién un ligero aumento, lo cual indica que
los empleados no estan seguros de recibir la preparacién necesaria para afrontar
lo cambios que se presentan y que pueden afectar su trabajo.

Identificacion con la organizacion: en ambas mediciones arrojé resultados
que ubican este indicador dentro de la categoria neutra, esto quiere decir que los
empleados no saben a ciencia cierta si se sienten totalmente orgullosos y
comprometidos con la organizacién, lo que constituye un punto de atencién.

Interdependencia: tanto en la primera como en la segunda medicién este
indicador refleja una fortaleza, ain cuando en la segunda presenté una ligera
disminucién. Esto hace percibir que la colaboracion entre los miembros del grupo
de trabajo para lograr los objetivos propuestos, es bien percibida por los
trabajadores.

Manejo del conflicto: dentro de esta dimension es el tnico indicador con un
comportamiento neutral en ambas mediciones, esto refleja que las opiniones que

se generan no son muy diversas y que los individuos se muestran indecisos ante la
percepcién de este indicador.

Unidad de propdsito: este caso también representa una fortaleza que
ademas va en aumento, lo cual quiere decir que los individuos perciben de manera
positiva y clara la definicién del objetivo en comin en su equipo de trabajo.
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Cohesion: aunque con una leve disminucion en la segunda medicion, esie
indicador se ubica en la categoria favorable lo cual permrte observar que impera
una relacién de amistad dentro de la organizacion.

Cooperacion: igualmente se obtuvo que tanto antes como después del
proceso de rotacion de personal los individuos comparten sus conocimientos y se
ayudan mutuamente.

Analisis por Indicadores
Gran Caracas
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De acuerdo al grafico, se puede observar que el indicador con mayor media
aritmética tanto antes como después del proceso de rotacion de personal es la
cohesidn, y el que presenta menor media después del proceso es la remuneracion.

El indicador que presentd mayor diferencia entre sus medias fue el de
participacién entre las tomas de decisiones.
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3.3) Analisis por Indicadores, Region Centro-Occidental

Analisis por Indicadores

Regién Centro Occidental
1ra Medicidn 2da Medicion ) : :
Dirension Indicadar Wiodia Atmetca 1 Wedia Antmeica Pdenda deMadics
Remuneracion 331 3,16 -0,15
— Futura en la organizacién 418 402 -0,18
Molivadion 1y rabajo en si mismo 453 4,18 0,35
Reconocimiento Social 3,53 3,59 0,06
r Comunicacion con |a alta gerencia 3,68 3,42 -0,26
Comunicacion  |Comunicacién dentro del departamento 3.82 3.82 0
Cordialidad 4,35 4,22 -0,13
Asesoramiento y Apovo 4,04 3.98 -0.08
i Evaluacion de desempefio 4,18 4,41 0,23
Supervision | <ianacién de responsabilidades 435 4,53 0,18
Formento a la participacion 3,86 3,77 -0,09
3 Participacion 4,24 3,82 -0,42
Toma de decisiones | o 4 onomia 4,24 3.94 03
Ambiente fisico de trabajo 294 3.32 0.38
Estructura Establecimiento de objetivos 4,68 4,44 -0,24
Conoc.de normas y politicas org. 4,29 4.5 0,21
Necesidad 3,86 3,85 0
Gerencia del cambio [Advertencia 3,82 3,53 -0.29
Entrenamiento 3,62 3.3 -0,32
Identificacion Identificacion con la organizacion 4,47 4,31 -0,16
Interdependencia 4,62 4,56 -0,06
Trabajo en equipo  |Manejo de! conflicto 373 3,71 -0,02
Unidad de proposito 4,56 4,47 -0.09
. Cohesion 4,71 4,59 -0,12
R RN SRR il 4,65 4,35 03

Remuneracion: En la primera medicion se obtuvo una Media Artimética de
3,31 y en la segunda una de 3,16, lo cual refleja que dicho se valor se mantuvo
dentro de un parametro Neutro. Aln asi, podemos observar una variacion
negativa en las medidas de —-0,15, que denota una tendencia hacia la percepcion
desfaroble en este aspecto.

Futuro en la Organizacion: Ambas mediciones arrojan resultados que
podemos categorizar como favorables. Ahora bien, tal como podemos observar,
existe una variacién negativa de -0,16, lo cual refleja una tendencia hacia un
punto neutro, es decir, hacia la indeferencia del grupo estudiado en cuanto a
aspecios como la relacion entre el trabajo desempefiado y las oportunidades de
trabajo y la seleccion del personal mas capacitado para las promociones
realizadas.

Trabajo en si mismo: Los resultados obtenidos en las dos mediciones son
favorables, pero llama la atencién una variacién negativa de —0,35 (la mas alta de
todos los indicadores de esta dimension). Asi, podriamos decir que los empleados
expresaron un menor sentimiento de satisfaccién y logro por su trabajo y que
perciben una menor preocupacion de la organizacion por la capacitacion vy
entrenamiento de sus empleados.

Reconocimiento social: Este indicador resulté neutro en ambas
oportunidades de medida, pero arroja una variaciéon positva de 0,06, que si bien
parece infima, resulta llamativa por habar sido la tnica variacion positiva de todos
los indicadores de la dimension motivacién. Esto nos indica que los empleados se
consideran un poco mas recompensados por la labor desempefiada.
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Comunicacion con la alta gerencia: Favorable en ambas mediciones, este
indicador arroja una variacion negativa significativa (-0,26), lo cual indica una
disminucion en el tiempo de antelacién con el cual se informan los planes a
desarrollar por los empleados, que frae como consecuencia una menor
satisfaccion en cuanto a la informacion recibida de parte de la alta gerencia de la
empresa.

Comunicacion dentro del departamento: La comunicacién de los
empleados mas cercanos entre si resultd favorable en ambas mediciones,
destacandose el hecho que no existe variacion en los resultados obtenidos (3,82
en las dos ocasiones). Esto quiere decir que los empelados consideran que
poseen suficiente informacién para llevar a cabo sus tareas.

Cordialidad: Este indicador resulta favorable en las dos mediciones, aun
cuando la variacién es negativa, los empleados se consideran tratados con
honestidad y apertura, tanto por sus compaferos de trabajo, como por los
supervisores.

Asesoramiento y apoyo: En ambas oportunidades resultdé favorable, es
decir, existe un buen nivel de soporte y direccion por parte de los supervisiores y
la organizacion hacia los empleados, aun en aspectos no relacionados con el
trabajo desempefiado. Su variacién fue negativa, pero en una medida pequefia.

Evaluacion de desempefio: Encontramos otro indicador favorable, marcado
por una variacion positva. Asi, los empleados, dentro de su percepcion favorable,
consideran que los procesos evaluativos han mejorado sensiblemente.

Asignacion de responsabilidades: Continua la percepcién favorable con
tendencia positiva, denotando una evolucion en la forma como son asignadas las
tareas y responsabilidades dentro de la organizacion.

Fomento de participacion: Los empleados expresan su percepcion
favorable en cuanto al grado de la participacién y cooperacion otrogadas por los
supervisores; la variacién, si bien es negativa, resulta pequefa respecto a sus
similares dentro de esta dimensién.

Participacion: La percepcion de los empleados en cuanto a su rol en la
toma de decisiones dentro de la empresa es favorable. Sin embargo, dicha
favorabildidad ha disminuido notablemente en la segunda medicién; lo cual
expresa una baja en el grado de tal participacion de los trabajadores.

Autonomia: Resulta favorable en ambos casos, con una muy pequefa
variacion. Demuestra que los empleados cuantan con libertad para decidir y
resolver, por si mismos, conflictos en el trabajo por el cual son responsables.

Ambiente fisico de trabajo: Muy pocos indicadores arrojaron resultados
neutros en estas sedes, pero la percepcion de la calidad delas instalaciones y los
materiales ha sido uno de ellos. Aun asi, observamos una buena variacién positiva
(la segunda mas alta en todos |os indicadores) que nos indica una mejora en este
aspecto estudiado.

Establecimiento de objetivos: En linea contraria se nos presenta la
percepcidn en cuanto la claridad con la cual los supervisores establecen las metas
y objetivos del trabajo a desempenfar. En efecto, la variacion resulté negativa, pero
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en todo caso, este indicador se mantuvo dentro del parametro favorable en ambas
mediciones.

Conocimiento de normas y politicas de la organizacion: Con una
variacién positiva, los empleados reflejan un mejor conocimiento en cuanto a los
estandares y normas impuestos por la empresa en cuanto al trabajo asignado y
exigido a los trabajadores.

Necesidad: Es favorable en ambos casos, surgiendo como el segundo
indicador que no arrojé variacién alguna. En una medida invariable, los empleados
consideran que la empresa si realiza los cambios y ajustes para sobrevivir y
mejorar dentro del ambito de su desempefio.

Advertencia: Los empleados en primer término consideran que son
informados a tiempo de los cambios que afectan sus labores. Pero tal percepcion
favorable si vio disminuida a una percepcién neutra (variacién del —0,29), lo cual
denota una dilacién en la comunicacién de las variaciones adoptadas que afectan
su trabajo. En virtud del cambio en el rango del indicador (de favorable a neutra)
consideramos que esto cosntituye un punto de atencion.

Entrenamiento: La capacitacion que los empleados reciben para afrontar
los cambios que les afecten en su labor, es percibida con indiferencia (neutra),
pero con una tendecia a ser desfavorable, tal como lo demuestra la variacion
negativa encontrada.

Identificaciéon con la organizacion: Los empleados expresan su orgullo y
sentido de pertenencia a la organizacidn, a través de una percepcion favorable.
Sin variar respecto a su naturaleza, tal percepciéon disminuye en la segunda
medicion.

Interdependencia: Este indicador resulto favorable en las dos muestras
obtenidas. La variacién es negativa, pero en una muy pequefa escala, lo que
demuestra que los empleados siguen percibiendo de manera positiva la necesidad
gue tienen unos de otros, a los fines de cumplir con los objetivos planteados.

Manejo del conflicto: La diversidad de opiniones y las criticas son bien
manejados en los grupos de trabajo a los que pertencen los trabajadores
encuestados. La variacion negativa resulta la mas pequefia entre todos los
indicadores relacionados a esta sede.

Unidad de propdsito: Este indicador resulta favorable en ambas medidas.
Si bien varia negativamente, la magnitud de tal variacién resulta pequefa, por lo
cual podemos decir que los empleados continuan sintiendo que poseen un mismo
objetivo comtn.

Cohesion: Los trabajadores perciben favorablemente la relacién con sus
companeros de labores, en ambas mediciones el indicador resulta favorable; aun
asi la variacion fue negativa.

Cooperacion: Ambos resultados fueron favorables, esto quiere decir que los
trabajadores consideran que en su grupo de labores, se comparten conocimientos
y experiencias que ayudan a los miembros de tales unidades. La variacion
negativa resulta considerable, al compararla con las demas en toda la sede.
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Andlisis por Indicadores
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En este grafico se puede apreciar que los valores mas altos tanto en la
primera como en la segunda medicién fueron arrojados por el indicador cohesion,
reflejando que la mayor fortaleza de la organizacién en esta region se encuentra
en el trato amistoso y abierto entre sus miembros.

En oposicion a lo anterior, los valores mas bajos los podemos ubicar en los
indicadores, ambiente fisico de trabajo (1ra medicion) y remuneraciéon (2da
medicién). Esto demuestra una mejoria en los indicadores posterior al proceso de
rotacion, visto que el indicador mas bajo de la segunda medicién resulté mas alto
que su homdlogo en la primera.

Finalmente vale destacar que los indicadores comunicaciéon dentro del
departamento y necesidad no variaron entre las dos mediciones, es decir, su
variacién fue igual a 0, denotando una paridad de criterios.
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3.4) Analisis por indicadores, Regién Oriental

Los resultados se presentan a continuacién:

Andlisis por Indicadores

Regién Oriental
1ra Medicidn 2da Medicion : : g
| Dimensién Indicador Media Aritmética Media Aritmetica Oiprancin deeding

Remuneracion 3.65 267 -0.98
% Futuro en la organizacion 4,23 3,38 -0,85
Motivacion  |ahajo en st mismo 4.6 3,84 0.76

Reconocimiento Social 3.8 3 -0.8 .
Comunicacion cor la alta gerencia 3,8 3 -0,8
Comunicacion  |Comunicacion dentro del departamento 4,5 3,67 -0.83
Cordialidad 4.6 3,61 -0,98
Asesoramiento y Apoyo 433 2,89 1,44
. Evaluacién de desempefio 4,55 342 -1,13
Rpenvisior Asignacion de responsabilidades 4.6 4 -0,6
Fomento a la participacian 3,95 3,08 0,87
= Participacion 42 4 0.2
Toma de decisiones Atordimia 46 4 0.6
Ambiente fisico de trabajo 35 2,83 -0,67
Estructura Establecimiento de objetivos 4.8 4 -0,8
Conoc.de normas y politicas org. 4,5 3,92 -0,58
Necesidad 4,3 3,67 -0.63
Gerencia del cambio |Advertencia 36 2,83 -0,77
Entrenamiento 3.9 2,75 -1,15
|dentificacion Identificacion con |a organizacion 4,7 417 -0,53
Interdependencia 4.7 4.5 02
Trabajo en equipo  |Manejo del conflicto 3,83 3,33 -0,5
Unidad de propdsito 49 4,25 -0,65
: : Cohesion 49 4.5 0.4
| Refaciones Sodiales | o peracion 46 3.67 0.93

Remuneracion: En ambas mediciones se obtuvo resultados que arrojan una
percepcion neutra. Aun asi, podemos observar una variacion negativa apreciable (-
0,98), que denota una tendencia hacia la percepcién desfavorable en este aspecto.
Se percibe como un punto de atencioén, debido a la indecisién presentada en la
percepcion, con respecto a la forma de percibir los beneficios socio-econémicos
brindados por la organizacion.

Futuro en la Organizacion: Este indicador denota una tendecia interesante.
En efecto, la primera medicion resultd favorable, mientras que en la segunda, la
percepcion se ubica en un rango neutro. La variacion negativa de —0,85 trae como
consecuencia el cambio de rango sefialado, lo cual refleja una tendencia hacia la
indeferencia del grupo estudiado en cuanto a aspectos como la relacién entre el
trabajo desempefiado y las oportunidades de trabajo y la seleccion del personal
mas capacitado para las promociones realizadas; la cual en un primer momento
resulté éptima. El punto indubablemente amerita atencian.

Trabajo en si mismo: Los resultados obtenidos en las dos mediciones son
favorables, pero posee una variacion negativa. Asi, los empleados expresaron un
menor sentimiento de satisfaccion y logro por su trabajo y que perciben una menor
preacupacidn de la organizacién por la capacitacién y entrenamiento de sus
empleados. A pesar de ello, el punto constituye una fortaleza de la empresa.

Reconocimiento Social: Este indicador es una muestra del patréon gue se
repetirda a lo largo de todos los indicadores de la regién. En efecto, la percepcion
pasa de ser favarable en la primera medicidn, a neutra en la segunda. El punto
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resulta de atencién, visto que la variacion negativa implica que los mismos
empleados que en un primer mamento se consideraban hien recompensadas por la
labor desempenada, ahora resultan indiferentes respecto al punto.

Comunicacién con la alta gerencia: En términos cuantitativos, ese
indicador resulta una copia al carbdn del anterior. Ciertamente, las medias de las
dos mediciones y por ende la variacion, resultan iguales en ambos casos.
Consideramos que, mutatis mutandis, aplican los mismos razonamientos en cuanto
al cambio sufrido por la percepciéon (favorale a neutra), pero en este caso en
cuanto al tiempo de antelacidon con el cual se informan los planes a desarrollar por
los empleados y la satisfacciéon en cuanto a la informacién recibida de parte de la
alta gerencia de la empresa.

Comunicacion dentro del departamento: La comunicacién de los
empleados mas cercanos entre si resulté favorable en la primera medicioén, pero la
segunda comporté una variacion negativa que le cambié a neutra. Esto quiere
decir que los empelados consideran que poseen menos informacion que antes
para llevar a cabo sus tareas, lo cual los hace indiferentes al punto en cuestion.
Esto merece atencidn.

Cordialidad: Una vez mas la percepcion varia de favorable a neutra. Tal
como se ocurre con el resto de los indicadores de la regién, existe una alta
variacion negativa, que trae como consecuencia que los empleados se consideran
tratados con menos honestidad y apertura, tanto por sus compaferos de trabajo,
como por los supervisores, siendo ahora indiferentes al respecto. El punto merece
atencion.

Asesoramiento y apoyo: El nivel de soporte y direccién por parte de los
supervisiores y la organizacidén hacia los empleados, decae dramaticamente en la
segunda medicién, respecto de la primera. Ciertamente, este indicador pasa de
favorabe a neutro con la variacion negativa mas alta presente en la region (-1,44),
lo cual debe llamar |la atencion sobre este indicador.

Evaluacion de desempeifio: De la misma manera, los empleados han
pasado, de favorables los procesos evaluativos desarrollados, a una percepcién
neutra repecto al punto. Con una alta variacion negativa, al igual que muchos en la
region, esto constituye un punto de atencién.

Asignacion de responsabilidades: La percepcion en cuanto a la forma
como son asignadas las tareas y responsabilidades dentro de la organizacién,
resulta favorable en ambas mediciones, con lo cual, se rompe con |la marcada
tendencia de la regién, de acuerdo a la cual la percepcién varia desde favorable a
neutra, de una medicién a otra. Aun asi, se presenta una variacién negativa, la
cual sin embargo no es suficiente para que el indicador cambie de rango. El punto
cosntituye una fortaleza de la organizacion.

Fomento de participacion: Vuelve el cambio negativo en el sentir de los
frabajadores. Asi, los empleados que consideraron favorable el grado de la
participacion y cooperacion otrogadas a ellos por los supervisores; en un segundo
momento refelejan indiferencia al respecto. El punto califica como punto de
atencion.

Participacion: La percepcién de los empleados en cuanto a su rol en la
toma de decisiones dentro de la empresa resulta favorable en ambas mediciones.
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La variacion negativa es pequefa, por lo cual no merma la fortaleza de la empresa
en este particular punto.

Autonomia: Resulta favorable en ambaos casaos, con una variacién negativa.
Demuestra que los empleados cuantan con libertad para decidir y resolver, por si
mismos, conflictos en el trabajo por el cual son responsables. Aplica como
fortaleza para la organizacion.

Ambiente fisico de trabajo: La percepcion de la calidad de las
instalaciones y los materiales arrojaron resultados neutros en esta sede. El punto
amerita atencion, vista la tendencia negativa hacia la percepcion desfavorable, ya
que los trabajadores resultan en la segunda medicidén, menos indiferentes y mas
descontentos al respecto.

Establecimiento de objetivos: En cuanto a la claridad con la cual los
supervisores establecen las metas y objetivos del trabajo a desempefiar, el estudio
demuestra que se considera favorable tal claridad. Sin embargo, la variacién
resultd negativa, pero en todo caso, este indicador se mantuvo dentro del
parametro favorable en ambas mediciones, con lo cual observamos otra fortaleza
en la organizacion.

Conocimiento de normas y politicas de la organizacion: Con una
variacion negativa, los empleados reflejan un mejor conocimiento en cuanto a los
estandares y normas impuestos por la empresa en cuanto al trabajo asignado y
exigido a los trabajadores, siempre dentro de una percepcion favorable. Aplica
como fortaleza de la empresa.

Necesidad: Es favorable en la primera medicién, pero neutra en la segunda,
consecuencia de una variacion negativa. En una menor medida, los empleados
consideran que la empresa realiza los cambios y ajustes para sobrevivir y mejorar
dentro del ambito de su desempefio. El punto requiere atencidn vista su tendencia
a la baja.

Advertencia: Los empleados son indiferentes respecto a si son informados
o no a tiempo de los cambios que afectan sus labores. Tal percepcidn tiene una
variacion negativa, lo cual denota una dilacién en la comunicacion de las
variaciones adoptadas que afectan su trabajo. Consideramos que esto cosntituye
un punto de atencioén.

Entrenamiento: La capacitacion que los empleados reciben para afrontar
los cambios que les afecten en su labor, es percibida bajo el mismo canon que se
repite constantemente en la region en estudio. En efecto, la misma varia de
favroable a neutra, con una variaciéon negativa importante del —1,15. Tal como sus
similares, el punto requiere atencion.

ldentificaciéon con la organizaciéon: Los empelados expresan so orgulio y
sentido de pertencia a |la organizacién, a través de una percepcion favorable en
ambos casos. Sin variar respecto a su naturaleza, tal percepcion disminuye en la
segunda medicion. Resulta una fortaleza de la organizacion.

Interdependencia: Este indicador resulto favorable en las dos muestras
obtenidas. La variacion es negativa, pero en una muy pequefa escala, lo que
demuestra que los empleados siguen percibiendo de manera positiva la necesidad
que tienen unos de otros, a los fines de cumplir con los objetivos planteados. Una
nueva fortaleza para la arganizaciaon.



Manejo del conflicto: La diversidad de opiniones y las criticas son bien
manejadas en los grupos de trabajo a los que pertencen los trabajadores
encuestados, pero s6lo en la primera medicion, ya que posteriormente los
empleados se muestran indiferentes al respecto, por virtud de ua variacidon
negativa de ~0,5. De mas esta decir que el punto es de atencidn.

Unidad de propdésito: Este indicador resulta favarable en ambas medidas.
Su variacién es negativa, pero los empleados continuan sintiendo que poseen un
mismo objetivo comin. Esto comporta una fortaleza de la empresa.

Cohesion: Los trabajadores perciben favorablemente la relacion con sus
compafieros de labores, ya que en ambas mediciones el indicador resultd

favorable; aun asi la variacion fue negativa. Aplica como fortaleza para la
empresa.

Cooperacion: Nuevamente la percepciéon de los empleados se muda de
favorable a neutra, esto quiere que en los grupos de labores, se comparten menos
conocimientos y experiencias que ayudan a los miembros de tales unidades, La
variacion por supueto es negativa y el punto es de atencién.

De modo de poder apreciar la region enconjunto y el comportamiento de sus
indicadores se presenta el siguinete grafico:
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Los valores mas altos reflejados en este grupo de sedes se encuentran en
los indicadores cohesién y unidad de propésito (igual media aritmética de amhos)
para la primera medicién; mientras que cohesion e interdependencia lo son para la
segunda (igual media aritmética).

En cuanto al valor mas bajo, este puede ser ubicado en los valores ambiente
fisico de trabajo y remuneracion para la primera y segunda media
respectivamente.

Llama la atencidn, la circunstancia de que ningunao de los indicadores haya
arrojado una variacion positiva, asi como el patrédn comin a la mayoria de la
disminucion desde la categoria favorable hasta la neutral, convirtiendo a la region
en un eventual gran punto de atencion.

4.- Analisis de Variables Demograficas

El siguiente analisis tiene coma finalidad establecer cdma se percibe el clima
organizacional segun el sexo, edad, nivel de instruccién y antigiedad en la
empresa de los trabajadores.

Los mismos se presentan de acuerdo a los cuatro grupos establecidos que
contienen diversas sedes segin su ubicacion geografica, a saber, sede principal,
gran caracas, region centro-occidental y regién oriental.

Se presentan igualmente, tablas de resultados para la mejor comprension
del analisis.

4.1) Variahle Sexo

Con respectio a esta variable demografica los resultados fueron distribuidos
de esta manera:

1ra. Medicion 2da. Medicion
Frecuencia Fr (%) Frecuencia Fr (%)
Masculino 14 20,59% 13 22,81%
Femenino 54 79,41% 44 77,19%
Total 68 100,00% 57 100,00%

Del total de la poblacidn de trabajadores estudiada tanto en la primera como
en la segunda medicion, la mayoria son del sexo femenino. En ambas mediciones
representan mas del 70% de la poblacion total.

Ahora bien, el grafico que se muestra a continuacién indica que las féminas
en ambas mediciones perciben en su mayoria el clima organizacional de manera
favorable, sucediendo luego de igual forma con el sexo opuesto, quienes perciben
el clima organizacional como favorable en un 78,57% en la primera medicién y
53,85% en la segunda (para tabla de resultados ver anexo No 7)
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Podemos afirmar entonces que la percepcion favorable se encuentra en
mayor cuantia en las mujeres.

4.2) Variable Edad

1ra. Medicion 2da. Medicion

Frecuencia Fr (%) Frecuencia Fr (%)
18 - 22 Afos 9 13,24% 8 14,04%
23 - 27 Anos 37 54,41% 23 40,35%
28 - 32Anos 14 25,00% 22 38,60%
33 -37 Afos 5 7.35% 4 7,02%
Mas de 38 Afias 0 0,00% 0 0,00%
Total 68 100,00% 57 100,00%

El grueso de la pablacion estudiada tanto en la primera comao en la segunda
medicion esta compuesta por individuos cuyas edades oscilan entre 23 y 27 afios.
Asi, no se posee en la empresa trabajadores con mas de 37 afios de edad por lo
gue se aprecia que la poblacion es bastante joven.
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Ahora bien, en el grafico anterior, se observa una mejoria en la percepcidn
del clima en la poblacién con edades entre 18 y 22 afios para el segundo momento
de medicion, los mismos, en un 75% perciben el clima de manera favorable (para
tabla de resultados ver anexo No8).

Llama la atencion también el hecho de la disminucion tan considerable en la
percepcion favorable del clima organizacional de los sujetos con edades entre 23 y
27 anos, desde la primera medicién hasta la segunda, ya que para el primer
momento presentd que el 62,16% de ellos percibia el clima de manera favorable y
ahora sélo el 21,74% lo percibe de esta manera.

El aumento en la percepcion desfavorable en el grupo de personas con
edades entre 28 y 32 anos también constituye un punto de gran importancia,
dehido a que antes del proceso de rotacién de personal nadie percibia (dentro de
este grupo de edades) el clima como desfavorable, sin embargo ya para la
segunda medicidn se presentd un 13,64%.

En general (excepto en el grupo de personas mas jovenes entre 18 y 22
afios) las percepciones entre ambos momentos empeoraron, esto es, pasaron a
percibirse mas desfavorable que favorablemente, lo cual es importante considerar.

El Gnico grupo que presenta mejoria es el de edades comprendidas entre 18
y 22 afos, quienes para después del proceso de rotacion perciben mejor el clima
organizacional.

4.3) Variable Antigliedad en la empresa

1ra. Medicion 2da. Medicion
Frecuencia Fr (%) Frecuencia Fr (%)
<1 afo 46 67,65% 31 54,38%
Entre 1y 2 15 22,06% 19 33,33%
Entre2y5 7 10,29% 7 12,28%
Mas de 5 0 0,00% 0 0,00%
Total 68 100,00% 57 100,00%

El punio que resalta con mayor relevancia en cuanto a esta variable es el
hecho de encantrar que ningun trabajador posee mas de cinca afias labarando en
la empresa, segln la tabla de resultados mostrada con anterioridad. Se puede
considerar el hecho de que la misma posee en Venezuela seis (6) afios de labares,
sin embargo el investigador tuvo acceso a una serie de informaciones
confidenciales en ella, en donde se pudo constatar que ningin empleado posee
mas de tres (3) afos trabajando en la misma. El indice de rotaciéon en la empresa
entonces es hastante considerable.

Veamos el grafico siguiente para visualizar la percepcion del clima segun
esta variable (para tabla de resultados ver anexo No9):
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El volumen de personas con menos de un afio en la empresa disminuye para
la segunda medicién. Pudiera pensarse que esto se debe a que pasaron a formar
parte de la segunda categoria por cumplir un afio de servicio, sin embargo, segun
el nimero de personas ocupantes en este renglén se refleja lo contrario, indicando
gran desincorporacion en este nivel.

El grupo que tiene menos de un afio en la empresa representan tanto en la
primera como en la segunda medicion aquellos que perciben en mayor cuantia
coma favorable el clima organizacional, pudiera pensarse que esto se debe
precisamente a su poco tiempo en la empresa.

El grupo que posee entre uno y dos afios en la empresa varié su percepcion
. entre la primera y la segunda medicién, apreciandose una mayor definicién de la
misma para el segundo momento. Asi pues, el 80% de ellos se ubicé en la
categoria neutra antes del proceso de rotacién de personal, lo cual cambid
radicalmente luego de este proceso donde la mayoria percibe el clima de manera
favorable y la percepcion desfavorable aparece con un 10,53% de las opiniones.

En el grupo que posee mayor tiempo en la empresa el grado de indecision
presentado no varia entre ambas mediciones. Sin embargo, de las dos personas
que apreciaban como favorable el clima organizacional ahora s6lo una lo hace,
presentandose la otra como la Unica que percibe el clima organizacional de
manera desfavorable.

4.4) Variable Nivel de instrucciéon

1ra. Medicidn 2da. Medicidén

Frecuencia Fr (%) Frecuencia Fr (%)

Bachiller 8 11,76% 5 8,77%

TSU Incompleto 8 11,76% 7 12,28%
TSU 17 25,00% 13 22,81%
Licenciado Incompleto 10 14 71% 11 19,30%
Licenciado 25 36,76% 19 33,33%

Otros 0 0,00% 2 3,51%
Total 68 100,00% 57 100,00%
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El primer anélisis que se puede realizar en base a esta variable es el hecho
de que en ambas mediciones prevalece el nivel de licenciatura dentro de la
organizacién, seguido por el nivel de TSU.

La empresa consultora posee sélo dos personas dentro de su grupo de
trabajadores con estudios de postgrados (Magister, PhD), los cuales perciben el
clima como neutro y favorable respectivamente.

Percepcién del clima organizacional segiin nivel de Percepcién del clima organizacional segtn nivel de
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Se pudo apreciar que aquellos empleados con nivel superior al de TSU son
los Unicos dentro del grupo estudiado que percibieron el clima organizacional de
manera desfavorable luego del proceso de rotacion de personal.

De igual manera, se hizo evidente luego del proceso de rotacion de
- persanal, que los individuos que conforman el grupo de licenciados, maodificaron su
forma de percibir el ambiente organizacional, mostrandose en un 42,11% neutros
ante este (para observar tabla de resultados ver anexo No 10).

En conclusidn, se encontréd que el nivel de antigiiedad en la empresa es
bastante corto. Los trabajadores no poseen en la empresa mas de tres afios de
servicio y esto evidencia un alto indice de rotacién en la misma. Este es un
aspecto relevante a considerar debido a que demuestra cierto descontento general
y esto obviamente influye en el clima organizacional.
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Capitulo VI. Conclusiones y Recomendaciones

El objetivo central de este estudio es describir como es percibido el clima
organizacianal antes y después del proceso de rotacidn de personal ocurrido en la
empresa. Los resultados obtenidos indicaron que antes de que acaeciera el
proceso de rotacion de personal, tantas veces mencionado, la gran mayoria de los
empleados percibian de una manera positiva el ambiente de trabajo en el cual se
desempefiaban, o lo que es lo mismo, poseian un opinion de aprobacion referente
a tal atmodsfera; esta mayoria resulté ser simple y calificada, puesto que opinaron
favorablemente mas de la mitad de los encuestados, y fueron mas las opiniones
positivas que las otras posibles,

Ademas resultd significativo que absolutamente ninguno de los cuestionados
expresara su percepcion negativa o desfavorable al respecto, es decir, ni siquiera
uno de los veinticinco indicadores analizados resulté desfavorable.

Para la primera medicién el porcentaje de favorabilidad se ubicé en mas del
sesenta por ciento (60%), mientras que el resto se ubicé en el rango neutro, con
una ausencia absoluta (es decir, 0%) de la categoria desfavorable.

En este momento del estudio habfa un incuestionable clima positivo, lo cual
vino dado de una parte por el hecho de que la mayoria opind en este sentido, pero
ademas porque ninguno de los encuestados se expresd en términos de condena o
rechazo, en ninguno de los aspectos estudiados.

Aun asi, el espectro de indecisiéon (neutro) es considerable, puesto que
constituye un rango que merece atencion en virtud de su factibilidad de tornarse
hacia cualquiera de los extremos (favorable o desfavorable), con lo cual la
percepcion general del clima cambiaria sin lugar a dudas.

En la segunda medicion, la composicion del clima varié sensiblemente
respecto a la primera. Ciertamente, el clima que en un primer momento denotaba
una atmosfera de aprobacidn por la mayoria y rechazo de ninguno; ahora presenta
una disminucién en su indice de aprobacidon, con un aumento en la indecision
(neutro) y con la aparicion de un elemento hasta ahora no presente, la
desaprobacion (percepcidn desfavorable).

En otras palabras, los empleados han expresado que ahora el clima no es
tan bueno como lo era antes del proceso de rotacion, que existe mas confusion al
respecto y lo que es peor, una parte de aquellos que en un primer momenio no
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estaban seguros, ahora si deciden y lo hacen hacia la negatividad del clima
(desfavorable).

En estos términos se formula una primera conclusidn, que indica que el
proceso de rotacion de personal ocurrido en la organizacidon ha influido
negativamente en la percepcion favorable del clima organizacional de la empresa,
disminuyendo tal positivismo y generando en los empleados un rechazo que no se
encontraba presente antes de tal proceso de cambio.

Debido al proceso coyuntural vivido, se podria pensar, que ante la
incertidumbre reinante con respecto al futuro proceso de rotaciéon de personal que
en la empresa se iba producir (antes de la primera medicién), los trabajadores se
sintieran poco comodaos en expresar sus verdaderas opiniones, cosa que
probablemente disminuyd un poco para el momento de la segunda medicidn, pues,
a parte de conocer al investigador y creer mas en la garantia de confidencialidad
ofrecida, se atrevieron a ser un poco mas sinceros en sus respuestas, debido a la
conclusidon de dicho proceso.

Otro de los objetivos del estudio era conocer como se percibe el clima
organizacional antes y después del proceso de rotacién basandose para ello en las
dimensiones a saber: motivaciéon, comunicacion, supervisién, toma de decisiones,
estructura, gerencia del cambio, identificacién, trabajo en equipo y relaciones
sociales.

En este contexto, se pudo ubicar un elemento llamativo en la disminucién de
la percepcibén favorable del clima en la empresa. En efecto, si se comparan los
graficos de Analisis por Dimensiones para las distintas regiones, se puede apreciar
lo que a continuacién se sefala.

Los resultados arrojados indican que la dimensiéon gerencia del cambio se
vio afectada en todas las sedes estudiadas, mostrando una merma en la
percepcion entre una medicién y la posterior. Esto indica, que los trabajadores no
perciben como buenas las acciones tomadas por la empresa en este proceso de
cambio, ademas, no sienten que el mismo sea efectivo.

La dimensién toma de decisiones también presenta descenso en su grado
de percepcion, toda vez que se disminuyen las medias obtenidas desde antes del
proceso de rotacion hasta después del mismo, se refleja entonces un grado de
desfavorecimiento con respecto a la participacién y autonomia en la toma de
decisiones que afectan el trabajo.

Por su parte se pudo apreciar que la dimensién comunicacion presentd
descensos generalizados en las sedes estudiadas tanto antes como después del
proceso de rotacion, presentando una debilidad para la arganizacién. Asi, no se
percibe de manera favorable la transmisién de informacioén a los empleados, con lo
cual luego se pudo determinar que dentro de esta dimension el factor més decisivo
para esta percepcion es la comunicacion con la alta gerencia (mas adelante se
explicara este aspecto).

Otra dimension que resulta importante recalcar es la denominada relaciones
sociales, la cual presenté en todas las sedes estudiadas un ascenso, o
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mantenimiento en algunos casos, a la percepcion favorable, indicando que este
aspecto constituye realmente una fortaleza para la organizacién.

Con respecto a los resultados arrojados en las diferentes regiones se pudo
conocer que la region Gran Caracas se presenté como la mas indiferente en la
mayoria de las dimensiones, hechas las dos mediciones. Por su parte la Regién
Centro Occidental fue consecuente en ambas ocasiones con su percepcion
favorable, al igual que la Sede Principal (esta uUltima en una menor medida), y
finalmente se tiene la Regidon Oriental. Esta regién, si bien posee una percepcion
general favarable del clima, se presentd como aquella con la mayar disminucién de
tal aspecta, una vez efectuada la segunda medicién.

Esta regidn es |a Unica que no arrgjo variaciones positivas, ademas de ser
evidente que su grado de variacidn fue mayor al del resto de las regiones, al punto
que subyace un patron de disminucion de |a percepcion del rango favorable al
neutro o punto de atencién. Esto quiere decir, que la Region Oriental fue la dnica
en la que todas las dimensiones “empeoraron” respecto a la primera medicion, y
esa medida de retroceso fue la mayor, en lineas generales, respecio a las
regiones coestudiadas.

Asi, los resultados arrojados por la Region Oriental pueden haber influido en
la merma sufrida por la percepcion general favorable del clima en la organizacion,
asi como en el advenimiento (aunque en pequefia medida) de una percepcién
general desfavorable, visto el retroceso sufrido en sus indicadores.

En el analisis por indicadores se encontré que la cohesion , perteneciente a
la dimension Relaciones Sociales, arrojé los resultados mas altos para ambas
mediciones en todas las regiones estudiadas; con una percepcion favorable
generalizada, a pesar de haber experimentado variaciones negativas en tres de las
regiones y positiva sélo en una de ellas. Por ello, los resultados que arrojé este
indicador, demuestran sin lugar a dudas que la percepcion de los trabajadores en
relacién con el trato amistoso y abierto existente entre los miembros de la
arganizacién, es la mejor de todas las que fueron objeto de estudio. En este
sentido, la cordialidad entre los trabajadores emerge como un valor positivo de |a
organizacién, el cual constituye una sdélida fortaleza de parte de la empresa.

La contraprestacion monetaria recibida por los empleados (remuneracién)
por la realizacion de sus labores, suele ser un tema de obligada discusién en
cualguier analisis de la percepcidon del ambiente de {rabajo reinante en una
organizacion. El salario es visto por el comin de las personas, como el elemento
que define si un trabajo es bueno o no. La remuneracién ha sido ubicada en este
estudio, dentro de la dimension motivacion, y la misma incluye los beneficios
socioeconomicos ofrecidos por la organizacion. Respecto a la forma como quedd
conformada su percepcion se pudo observar lo siguiente:

a) En ninguna de las regiones estudiadas, la remuneracién fue percibida
favorablemente, inclusive, los resultados desfavorables se mostraron escasos en
el estudio, y la remuneracién aporté uno de ellos (Gran Caracas).

b) Los niveles alcanzados resultaron, con una sola excepcién, los méas bajos
de todos los indicadores en la segunda medicidon. En tal virtud, basta revisar los
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graficos de Analisis por indicadores para observar que en la Regién Oriental,
Regidn Centro Occidental y Gran Caracas la remuneracion reflejé el menor indice,
y en la Sede Principal el segundo mas bajo.

En conclusidn, fa remuneracién es percibida pobremente por los
trabajadores de la empresa. A pesar de que en lineas generales no representé una
debilidad de la organizacién, puesto que la percepcién promedio resultd neutra;
este indicador arroj¢ los resultados méas bajos de todo el estudio,

Finalmente, la comunicacion con la alta gerencia parece ser, al igual que
los anteriores ftratados, un aspecto a considerar, puesto que presentd
disminuciones que hicieron que su percepcion se haya dirigido hacia un extremo
desfavorable. Las sedes estudiadas presentaron un descenso, que fue de neutro a
desfavorable (Gran Caracas) o de favorable a neutro. Es importante entonces
considerar que, sobretodo, en épocas de cambios radicales, el hecho de compartir
la informacién es hasta mas crucial que en épocas estables, aun cuando se
entiende que en ocasiones no es posible campartirla.

En lo que respecta a las variables demograficas (edad, sexo, nivel de
instruccion y antigiedad), se pueden sintetizar los resultados arrojados por el
estudio de la siguiente manera:

El sexo dominante en la totalidad del grupo estudiado, fue el femenino.

Por su parte, la variable edad mostré una poblacién joven, visto que ninguno
de los encuestados resultd ser mayor a los treinta y siete (37) afios de edad.

El nivel de instruccion se mostro llamativo por lo siguiente: la gran mayoria
de los encuestados posee un nivel de estudios superior (Licenciados y Técnicos
Superiores Universitarios), pero dentro de los niveles que conforman la educacion
superior, esa misma mayoria se ubicd sélo en el primer escalafon (estudios de
pregrado culminados), toda vez que solamente dos (2) personas poseen estudios
de postgrado culminados.

lL.a variable antigliedad arrojé el resultado mas trascendente de los cuatro
nombrados. En tal virtud se debe senalar que el maximo tiempo de antigliedad
astentadao por empleado alguno fue de tres (3) afos, lo cual sin lugar a dudas es el
reflejo de la existencia de un aito indice de rotacion de personal en la empresa.

Ademas de ello, se puede mencionar el particular caso del indicador Futuro
en la Organizacion (comprendido en la dimension motivacion), el cual se
encuentra muy relacionado con este Gltimo valor demografico. Asi, este indicador
arrojé valores de indecision (neutro) en ambas mediciones, para dos de las sedes
estudiadas (Gran Caracas y Sede Principal); favorable para una {Regién Centro
Occidental) y presentd un valor disminuido de favorable a neutro en la sede
restante (Regidén Oriental). La incertidumbre domina Jla percepcion de los
empleados respecto a su futuro dentro de la organizacion, lo cual es totalmente
justificado, visto lo limitado de la duracion de la relacion de trabajo, expresada por
un valor maximo de antigiedad de apenas tres (3) anos.
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En estos términos se concluye que la mayoria de los empleados no posee
expectativas para desarrollar una carrera dentro de la empresa y al parecer tal
incertidumbre resuita justificada, vista la corta duracién que signa las relaciones de
trabajo entabladas por la empresa con sus empleados.

Para finalizar se pueden establecer las siguientes recomendaciones:

Si bien es cjerto que en muchas ocasiones la informaciéon no puede ser
compartida con el total de trabajadores, se recomienda tener en consideracion que
el silencio y la proteccion de informacidn son contraproducentes y pueden producir
en los empleados pensamienfos mal basados por la incertidumbre y el
desconocimiento. Por el contrario, cuando se ofrece informacion de manera tan
oportuna y sincera como le es posible a la alta direccién, los empleados se sienten
en verdad importantes y valoradaos, con lo que se fomenta la motivacidn y el nivel
de produccién de los empleados.

Se recomienda entonces, afinar los canales de comunicacién en la empresa,
estableciendo correctas vias segln se necesite (personal, boletines informativos,
Internet) creando ademas un sentido de confidencialidad y resguardo de
informacion entre los trabajadores.

A su vez se recomienda, considerar el hecho de que remuneracién presento
junto con el anterior indicador el nivel mas bajo de percepcidn. Es por ello que se
debe analizar el nivel de beneficios socio econdmicos brindados por la empresa y
la forma en que se ofrecen.

La dimensidn relaciones sociales mostrd ser la fortaleza mas grande de la
empresa; es importante ayudar a mantener y afianzar estos lazos de amistad y
compafnerismo en ella, foda vez que permite aumentar las redes de contacto,
promoviendo la cooperacién y el apoyo entre los trabajadores.

Debido a que durante el estudic se observd que la regidn centro occidental,
tanto antes como después del proceso de rotaciéon de personal presenté una
percepcién favorable ante el clima organizacional vivido en la empresa, resulta
importante entonces, verificar cuales son las condiciones establecidas en las
sedes de esta region que le permiten a sus empleados sentirse a gusto en su
ambiente laboral, una vez ubicadas estas condiciones, tratar de ponerias en
practica en las regiones restantes, con el fin de lograr un aumento de la
percepcidn hacia el nivel favorable, logrando de esta manera que la arganizacion
en su conjunto funcione de manera o6ptima.

De igual forma se deberia hacer un analisis un poco mas profundo acerca
del motivo por el cual las sedes de la regiéon oriental fueron las Unicas que
declinaron la opinidn que tenian sobre el clima organizacional.

Es de vital importancia ademas, que la alta direcciéon construya sistemas de
incentivos, como por ejemplo implantar mecanismos de capacitaciéon de personal,
crear condiciones fisicas optimas, estrategias como reconocimiento por
antigiiedad, todo esto con el fin de motivar al empleado y hacerlo sentir parte de la
organizacion, de tal manera que el indice de rotacion natural disminuya.
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De igual forma, se recomienda establecer caminos claros de carrera en la
empresa , se pueden identificar y definir proyectos de desarrollo que serian
interesantes para los empleados y para la organizacion.

Se recomienda a la empresa analizar la percepcion del clima organizacional
presente en la misma en un futuro préximo, es decir, realizar mas mediciones de
esta variable, ya que asi se logra aun mas controlarla sobre todo en las
circunstancias presentes en este caso particular.

Para futuras investigaciones iguaimente se recomienda realizar el estudio
tomando en consideracion varias empresas de igual ramo ya que asi se ofrecerian
conclusiones generalizadas y extensibles a otras, lo cual no se realiza por ser este
un estudio de caso.
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Limitaciones

Una limitaciébn que se presentd al realizar este estudio fue el hecho de que el
investigador, al no pader trasladarse a cada sede se vid obligado a enviar y recibir los
cuestionarios por correo, mediante la Gerencia de recursos humanos de la empresa. Asi,
se elimind la posibilidad de aplicar directamente los mismos y observar el comportamiento
de los sujetos encuestados.

El hecho de no incluir a los Gerentes de la empresa en este estudio, a peticion de la
misma, constituyd otra limitacion; toda vez que esta informacion pudo arrojar valiosos
resultados.
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Anexo No 2. Comunicacion del estudio




Lunes 12 de marzo de 2001 17.55

En el texto

esente es para informarles que estoy prestando apoyo a un estudio que estd llevando a cabo la Estudiante de 5to.
ode RRII de la UCAB, Evila Gutiérrez, en el que se realiza un estudio de clima organizacional. Consistira en recopilar
informacién a traveés de una encuesta que no tomara mas de 15 minutos completaria y que permitira obtener -
rmacion sobre su opinion en relacién a la organizacién. Esta encuesta se llenard de manera individual y

nfidencial. Se les enviara en sobre a cada sucursal o a cada departamento y la Srta, Evila Gutiérrez se encargara de
cesar toda la informacion que recopile. Es importante que sepan que contaremos con 1 semana maximo para

er esta informacion. El estudio permitird reencuestar en tres meses para determinar cudles cambios se ha

rporado y que mejoras se han obtenido. Les reitero que es un estudio realizado como parte de una tesis de la
tudiante arriba mencionada. Los resultados se presentaran luego de culminado ef estudic.

persona enlace, solo para recibir y enviar las encuestas, sera mi persona. Sin embargo no tendré acceso a las
suestas sino hasta que tengamos los resultados. En cada encuesta se encuentran las indicaciones para su llenado.

Cualquier duda, por favor pongase en contacto conmigo o con la Srta. Evila Gutiérrez al Tel: (0212) 4711088 / 014
9677.

Saludos,
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Anexo No 3. Bases de datos
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SEDE PRINCIPAL 1RA MEDICION

Sumatoria Sexo Edad Antiguedad | Nivel Inst.
185 2 30 2 1
236 1 28 1 2
227 2 22 1 4
170 2 25 3 1
180 1 25 1 5
199 2 24 1 1
124 2 26 1 3
199 1 25 1 2
209 2 19 1 1
198 1 29 1 5
237 2 25 1 5
202 2 35 1 2
165 1 28 1 2
195 1 25 1 1
183 2 30 3 4
233 1 24 1 1
188 2 31 1 5
122 2 27 2 4
212 2 22 1 3
130 1 22 2 2
160 2 19 1 2
239 2 28 1 4
152 2 21 3 2
138 2 26 3 3




S10

S11

S12

S13

S14
S15

S16

S§17

A-h-hmmu:-—ummwm-nmmqham:g

MMMI\JI\JU‘IMNMMAN&JA—*A

ma&h-&mmmmm-ﬁmmm—sh

w-h.wm-h—\mmr\}-h—l-h#l\)-hm

Sumatoria

62

o
(2]

w
w

Blw

Media Arit.

3,65

2,53

2,65

3,47

2,71

2,88 |




GRAN CARACAS 1RA MEDICION (SEDES: SABANA GRANDE Y LOS PALOS GRANDES)
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ON (SEDES: SABANA GRANDE Y LOS PALOS GRANDES)

GRAN CARACAS 1RA MEDICIC
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GRAN CARACAS 1RA MEDICION (SEDES: SABANA
GRANDE Y LOS PALOS GRANDES)

Sumatoria Sexo Edad | Antiguedad]| Nivel Inst. |
155 3 26 2 3
198 1 30 1 3
163 2 30 2 4
203 1 24 1 5
223 2 26 1 4
151 2 21 2 1
220 2 26 1 4
127 2 24 2 5
153 2 29 1 3
147 2 24 2 3
124 2 26 1 3
210 2 23 1 5
155 2 26 1 5
159 2 28 2 3
188 2 26 3 5
157 2 23 3 2
182 2 23 1 5
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REGION ORIENTAL 1RA MEDICION (SEDES: PUERTO LA GRUZ, MATURIN Y PUERTO ORDAZ)
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REGION ORIENTAL 1RA MEDICION (SEDES: PUERTO LA CRUZ, MATURIN Y PUERTO ORDAZ)
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REGION ORIENTAL 1RA MEDICION (SEDES: PUERTO LA CRUZ, MATURIN Y PUERTQO ORDAZ)
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SN S— _—

AN CRISTOBAL Y MARACAIBO)

I P48 P49 P50 P51 Sumatoria Sexo Edad Antiguedad Nivel [nst.
5 5 5 b 216 2 27 1 1
5 5 5 5 215 2 28 1 3
5 5] 5 5 218 2 22 1 4
3] 4 5 4 210 2 24 1 5
5 2 5 4 210 2 25 1 8
5 0 5 4 196 2 25 1 5
5 4 5 1 152 2 26 2 B
5 4 5 5 230 1 35 1 5
4 2 4 4 177 2 34 2 3
2 i 2 2 127 2 28 2 3
5 5 5 4 205 2 23 1 5
5 4 5 4 231 2 27 3 5
4 4 4 4 213 2 28 1 5
5 4 5 5 236 2 23 1 5
5 5 5 5 241 1 34 2 5
4 4 5 4 186 2 28 1 5
5 5 5 5 238 2 26 1 5
79 63 80 70
4,65 3,71 4,71 4,12

REGION ORIENTAL 1RA MEDICION (SEDES: PUERTO LA CRUZ, MATURIN Y PUERTO ORDAZ)

P48 P49 P50 P51 Sumatoria Sexo Edad Antiguedad Nivel Inst.
5 3 4 4 215 2 28 1 3
4 4 5 5 199 2 23 2 3
5 5 5 5 211 2z 34 1 5
4 4 5 4 212 2 25 1 5
4 4 5 4 216 1 22 1 4
4 4 5 4 213 2 28 1 3
4 4 & 5 228 2 24 1 5
5 5 5 5 228 1 29 1 3
5 5 5 4 229 2 27 1 3
4 4] 5 2 229 2 27 2 4

44 43 49 42

44 4,3 4,9 4,2
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SEDE PRINCIPAL 2DA MEDICION
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GRAN CARACAS 2DA MEDICION (SEDES:SABANA GRANDE, LOS PALOS GRANDES, CENTRO-OESTE Y GUATIRE)
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GRAN CARACAS 2DA MEDICION (SEDES:SABANA
GRANDE, LOS PALOS GRANDES, CENTRO-OESTE Y

GUATIRE)

Sumatarla Sexa Edad Antlgliedad Nival Inst.
137 2 30 3 4
178 2 21 2 1
148 1 27 2 6
147 2 25 1 3
150 2 31 7 3
183 2 25 1 5
162 2 23 3 4
152 2 29 2 3
152 2 23 1 5
184 2 26 3 5
177 2 24 1 5
176 2 27 1 4
181 4 25 1 4
149 2 32 2 2

Sumataria Saxo Edad Antigiiedad Nivel last.
230 ] 25 1 %
144 1 28 1 5
177 2 23 1 4
207 2 28 1 2
132 1 28 1 3
146 2 30 1 3
160 2 27 1 3
190 2 28 1 )




REGION CENTRO OCCIDENTAL 2DA MEDICION (SEDES:MARACAY, VALENCIA, BARQUISIMETO, SAN CRISTOBAL Y MARACAIBO)

P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9
St 5 5 4 5 4 5 4 4 4
S2 4 3 2 4 4 4 2 2 3
A S3 4 4 4 5 5 5 4 3 4
N S11 4 4 3 4 4 5 4 4 4
T S12 4 3 2 3 2 4 2 3 3
i S13 5 5 4 5 5 5 5 4 4
G 514 5 5 4 5 5 5 4 3 3
u 815 4 4 4 4 5 5 3 4 5
o S16 5 5 4 5 5 5 3 4 5
s S17 5 4 3 4 5 5 3 4 4
Sumatoria 76 73 55 74 74 79 56 55 60
Media Arit. 4,47 4,29 3,24 4,35 4,35 4,65 3,29 3,24 3,53
P1 P2 P3 P4 P5 P8 P7 P8 PY
NUEVO |  S18 5 3 4 4 4 5 3 2 3
TOTAL Sumatoria 81 76 59 78 78 84 59 57 63
Media Arit. 4,50 4,22 3,28 4,33 4,33 4,67 3,28 3,17 3,50
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NUEVO

TOTAL

REGION CENTRO OCCIDENTAL 2DA MEDICION (SEDES:MARACAY, VALENGIA, BARQUISIMETO, SAN CRISTOBAL Y

MARACAIBO)

P10 P11 P12 P13 P14 P15 P16 P17 P18 P19
5 4 3 3 7 3 ) 5 4 5
4 3 2 1 3 2 2 3 4 3
4 4 3 3 4 4 4 5 5 5
5 4 4 4 4 3 4 3 4 3
2 2 4 3 3 3 2 4 3 3
4 4 3 4 5 5 3 5 5 5
5 4 5 4 4 4 4 5 5 5
5 5 5 3 4 4 4 5 5 5
5 4 5 4 4 4 4 4 5 5
5 4 4 3 4 4 4 4 5 5
71 81 58 53 63 55 59 73 75 73

4,18 3,59 3,41 3,12 3,71 3,24 3,47 4,29 4.41 4,29

P10 P11 P12 P13 P14 P15 P16 P17 P18 P19
4 3 3 2 2] 4 4 4 2 4
75 64 67 55 65 59 63 77 77 77

4,17 3,56 3,39 3,06 3,61 3,28 3,50 4,28 4,28 4,28
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NUEVO

TOTAL

REGION CENTRO OCCIDENTAL 2DA MEDICION (SEDES:MARACAY, VALENCIA, BARQUISIMETO, SAN CRISTOBAL Y

MARACAIBO)
P20 P21 P22 P23 P24 P25 P26 P27 P28 P29
5 5 5 7] 4 5 3 3 3 2
3 4 ? 2 3 4 2 3 3 4
5 4 5 5 5 5 5 4 4 5
4 4 3 4 4 4 4 4 4 4
4 4 5 5 3 5 4 4 2 4
5 4 5 5 5 5 5 5 4 5
4 5 4 4 4 5 5 5 5 5
5 5 5 5 4 5 5 4 5 5
5 1 5 4 5 5 4 5 5 5
5 3 4 4 3 5 5 5 2 3
75 68 71 65 67 78 68 64 54 73
4,41 4 4,18 3,82 3,94 4,59 4 3,76 3,18 4,29
P20 P21 P22 P23 P24 P25 P26 P27 P28 P29
4 4 4 4 4 4 2 4 2 ]
79 72 75 69 71 82 70 68 56 77
4,39 4 4,17 3,83 3,94 4,56 3,89 3,78 3,11 4,28
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NUEVO

TOTAL

REGION CENTRO OCCIDENTAL 2DA MEDICION (SEDES:MARACAY, VALENCIA, BARQUISIMETO, SAN CRISTOBAL Y

MARACAIBO)

P30 P31 P32 P33 P34 P35 P36 P37 P38 P39
5 5 5 5 3 5 5 5 5 4
3 4 3 ) 3 4 4 4 4 3
5 1 5 5 1 5 5 5 5 5
4 4 4 4 3 5 5 4 4 4
4 2 4 4 2 4 4 4 4 4
5 4 5 5 4 5 5 5 5 5
5 5 5 5 4 5 5 5 5 3
5 5 4 5 3 5 4 5 4 5
5 1 5 5 4 5 5 5 4 4
4 4 5 5 3 5 5 5 4 4
74 57 75 76 54 80 76 77 75 63

4,35 3,35 2,41 4,47 3,18 2,71 4,47 2,53 4,41 3,71

P30 P31 P32 P33 P34 P35 P36 P37 P38 P39
5 1 5 4 3 4 3 4 4 4
79 58 80 30 57 84 79 81 79 67

4,39 3,22 4,44 4,44 3,17 4,67 4,39 4,50 4,39 3,72
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NUEVO

TOTAL

REGION CENTRO OCCIDENTAL 2DA MEDICION (SEDES:MARACAY, VALENCIA, BARQUISIMETO, SAN CRISTOBAL Y

MARACAIBO)
P40 P41 P42 P43 P44 P45 P46 Pa7 p4s P49
3 4 3 2 5 5 4 3 5 4
3 2 3 4 4 3 2 2 3 3
2 3 4 3 5 5 4 3 5 5
4 4 4 4 4 4 4 4 4 4
1 3 4 3 4 4 2 2 4 4
4 4 5 5 5 5 5 4 5 5
4 5 4 3 5 5 5 5 5 4
3 5 3 3 4 5 5 4 5 5
4 5 5 2 5 5 5 5 5 5
4 3 4 3 5 5 5 4 4 4
49 60 65 56 77 78 65 60 75 72
2,88 | 353 3,82 3,29 4,53 4,59 3,82 3,53 4,41 4,24
P40 P41 P42 P43 P44 P45 P46 P47 P48 P49
2 4 4 2 4 4 2 3 4 4
51 64 69 58 81 82 67 63 79 76
2,83 3,56 3,83 3,22 4,50 4,56 3,72 3,50 4,39 4,22
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NUEVO

TOTAL

REGION CENTRO OCCIDENTAL 2DA MEDICION (SEDES:MARACAY, VALENCIA,
BARQUISIMETO, SAN CRISTOBAL Y MARACAIBO)

P50 P51 Sumatoria Sexo Edad Antigiiedad | Nivel Inst.
5 3 214 2 27 1 1
4 3 1565 2 36 1 5
5 3 215 2 29 2 3
5 4 203 1 35 1 5
5 3 170 2 28 2 4
5 4 237 2 29 1 5
5 5 232 2 28 1 5
5 4 227 2 23 1 5
5 5 228 2 27 2 5
5 4 212 2 21 1 4
78 63
4,59 3,71
P50 P51 Sumatoria Sexo Edad Antigiiedad | Nivel Inst.
5 4 180 2 23 1 4
83 67
4,61 3,72
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TOTAL

REGION QRIENTAL 2DA MEDICION (SEDES: PUERTO ORDAZ, MATURIN Y PUERTO LA CRUZ)

P1 P2 P3 P4 P5 P8 P7 P8 Po
S1 4 4 2 4 2 5 3 2 5
52 5 5 4 4 3 5 2 4 3
S3 4 4 1 ) 1 4 1 1 1
S4 5 3 4 3 2 2 4 2 2
S5 5 5 3 5 5 5 4 4 3
S6 4 5 3 4 4 4 4 3 4
Sumatoaria 27 26 17 22 17 25 18 16 18
Media Arit. 4,50 4,33 2,83 3,67 2,83 4,17 3,00 2,67 3,00
P P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9
57 5 4 4 5 5 5 4 5 4
S8 4 4 2 4 4 4 2 2 2
S9 5 4 5 4 4 4 5 5 5
S10 4 5 4 4 5 5 4 g 2
S11 5 4 3 4 4 5 4 g 2
Sumatoria 23 24 18 24 72 23 19 17 15
Media Arit. 4,60 4,20 3,60 4,20 4,40 4,60 3,80 3,40 3,00
Sumatoria 50 47 35 43 39 48 37 33 33
Media Arit. 4,55 4,27 3,18 3,91 3,55 4,36 3,36 3,00 3,00







UJOCG)—-'-lZD-

DO<mec =

P24 P25 P26 P29
5 4 5 2 5
2 5 5 5 4
2 3 4 4 1
4 5 2 2 4
0 5 5 4 4
3 2 5 4 4
16 24 26 21 22
2,67 4,00 4,33 3,5 3,67
P21 P22 P23 P24 P25 P26 P27 P28 ]
4 4 4 5 5 4 5 5
2 4 4 4 4 2 2 4
4 4 4 4 4 4 4 5
4 5 4 4 4 4 4 5
5 4 4 5 3 2 2 5
19 21 22 20 16 17 24
3,8 4,20 4,40 4,00 3,2 480 |
43 37 46 46 37 46
3,91 3,36 4,18 4,18 3,36 418 |
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TOTAL

REGION ORIENTAL 2DA MEDICION (SEDES: PUERTO ORDAZ, MATURIN Y PUERTO LA CRUZ)

P30 P31 P32 P33 P34 P35 P36 P37 P38 P39
5 2 5 5 4 5 5 5 5 5
5 2 5 5 2 5 5 4 4 5
1 1 2 2 1 2 2 1 1 1
2 2 2 4 4 5 4 4 2 2
5 2 5 5 3 5 5 4 5 5
4 5 4 4 1 5 5 4 3 2

22 14 23 25 15 27 26 22 20 20

3,67 2,33 3,83 4,17 2,50 4,50 4,33 3,67 3,33 3,33

P30 P31 P32 P33 P34 P35 P36 P37 P38 P39
4 4 4 4 4 4 5 4 4 4
4 4 4 2 2 4 4 4 4 4
5 3 5 4 4 5 4 5 4 4
4 4 4 4 4 5 4 5 4 5
5 3 4 5 4 4 5 4 4 4

22 18 21 19 18 22 22 22 20 21

4,40 3,60 4,20 3,80 3,60 4,40 4,40 4,40 4,00 4,20

44 32 44 14 33 49 48 44 40 41

4,00 2,91 4,00 4,00 3,00 4,45 4,36 4,00 3,64 3,73
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TOTAL

REGION ORIENTAL 2DA MEDICION (SEDES: PUERTO ORDAZ, MATURIN Y PUERTO LA CRUZ)

P40 P41 P42 P43 P44 P45 P46 P47 P48 P49
1 2 5 5 5 5 5 2 4 4
4 5 5 4 5 5 5 2 4 4
1 2 2 2 1 1 1 1 4 4
1 4 2 4 5 4 5 4 5 4
3 4 4 4 4 4 4 4 5 5
3 4 4 1 4 5 4 4 5 4

13 21 22 20 24 24 24 17 27 25

2,17 3,50 3,67 3,33 4,00 4,00 4,00 2,83 4,50 4,17

P40 P41 P42 P43 P44 P45 P46 Pa7 P48 P49
2 4 5 5 5 5 5 5 5 5
2 4 4 4 4 2 2 4 2 4
2 5 5 5 5 5 5 4 4 4
1 5 4 4 4 3 4 2 3 4
1 5 4 2 4 4 2 2 4 4
8 23 22 20 22 19 18 17 18 21

1,60 4,60 4,40 4,00 4,40 3,80 3,60 3,40 3,60 4,20

21 44 44 40 46 43 42 34 45 46

1,91 4,00 4,00 3,64 4,18 3,91 3,82 3,09 4,09 4,18
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TOTAL

REGION ORIENTAL 2DA MEDICION (SEDES: PUERTO ORDAZ, MATURIN Y PUERTO LA

CRUZ)
P50 P51 Sumatoria Sexo Edad Antigiiedad | Nivel Inst.
5 4 198 2 27 1 3
5 4 203 2 28 3 3
4 1 106 2 30 3 4
4 3 169 1 30 2 5
5 4 206 2 34 2 5
4 5 186 2 23 3 3
27 21
4,50 3,50
P50 P51 Sumatoria Sexo Edad Antigiiedad | Nivel Inst.
5 2 225 2 28 1 3
4 4 166 1 27 1 3
5 3 218 2 28 1 3
5 2 204 2 24 1 3
5 2 189 2 30 1 5
24 13
4,80 2,60
51 34
4,64 3,09
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Anexo No 4. Indicaciones del instrumento
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Indicaciones

El siguiente cuestionario tiene como finalidad conocer la
percepcion que fiene el personal de , en relacion a algunos

aspectos de esta organizacion.

El mismo es totalmente andnimo y confidencial, por favor no

coloque su nombre en ningan lugar del cuestionario.

Tomese el tiempo necesario para responderlo, haciéndolo en
base a lo que usted siente actualmente y no en como deberia ser la
organizacion. Siéntase en libertad de hacerlo de forma honesta y

sincera.

Lea cuidadosamente cada pregunta y sus alternativas de

respuesta.

Encierre en un circulo la respuesta que mejor refleje su opinion
basdndose en las alternativas que se presentan. Sélo debe responder

una alternativa por cada pregunta.

Por favor no deje respuestas en blanco. No existen respuestas

correctas ni incorrectas, lo que importa es su opinidn.
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Anexo No 5. Preguntas sobre las variables
demograficas




Informacion Demografica

La informacidn solicitada a continuacién facilitard el andlisis de los

resultados y no tiene por finalidad la identificacién personal.

¢Cudl es su sexo? 1. Masculino

2. Femenino

I[ndique su edad

afos

(Cuanto tiempo lleva trabajando en la organizacion?

1.

Un afio o menos

2. Mas de un afio, pero menos de 2 afios
3.
4, Mas de 5 afios, pero menos de 10 afios

Mis de 2 afios, pero menos de 5 afios

Indique su nivel de instruccién actual:

1. Bachiller
2. TSU incompleto
3. T8I
4. Licenciatura incompleta
5. Licenciado
6. Otro
Sucursal donde trabaja
Ud. Responde este cuestionario: _ Por Primera Vez

Por Segunda Vez



Anexo No 6. Cuestionario Aplicado
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Clima Organizacional

Muy De Ni de En Muy
de Acuerdo  Acuerdg, ni  Oesacuerdo en
Acuerdo en Desacuerdo
desacuerdo
1) Estoy orgulloso de trabajar en ] 5 T 4 f 3 L 2 L 1 7
2) Le recomendaria los servicios de ___ a mis amigos i— 5 I 4 ] 3 f 2 I 1 ]

3) Esta organizacion ofrece a su personal un buen programa de _
beneficios socio-econdmicos ' :

L s [« [ 3 [ 2 [ 1 ]

4) Mi trabajo me da un sentimiento de satisfaccion y logro rﬁ 5 i 4 T 3 ] 2 T 1 ‘]

5) Si tengo un buen desempefio se me considerara al momente de

surgir nuevas oportunidades de trabajo 5 4 3 2 1

6) El trabajo que realizo me brinda la oportunidad de aprender

COSas nuevas _ ! 5 4 3 2 1

7) El pago que obtengo es justo, considerando mis

responsabilidades y la cantidad de trabajo que tengo que hacer I 5 L 4 r 3 L 2 J 1 ‘

8) Las decisiones sobre mi compensacion han sido consistentes

con mi desempefio l 5 J 4 r 3 ’ 2 { 1 ]
9) Considero que el personal mas capacitado es el seleccionado

para promociones | 5 | 4] a3 | 2 T 1]
10) Estoy pensando en renunciar y cambiar de trabajo L 1 ] 2 } 3 T 4 } 5 J

11) En mi departamenta las personas que realizan una buena labar
son recompensadas l 5 _l 4 [ 3 [ 2 J 1 !

12) Se provee del entrenamiento necesario cuando surgen nuevos

productos y tecnologfas 5 4 3 2 1

13) En los planes se comunican con suficiente tiempo

como para implantarlos eficientemente [ 5 T 4 1 3 J Z [ 1 !
14) En las personas son tratadas con dignidad y respeto [ 5 J 4ﬁ 3 i 2 L 1 i

15) Se hace suficiente esfuerzo por conocer la opinién y el modo de
pensar de los que trabajamos en esta organizacién [ 5 l 4 T .13 | 2 j 1 _I




Muy De

Ni de En Muy
Acuerdo, ni Desacuerdo &n
en Desacuerdeo
desacuerdo

de Acuerdo
Acuerdo
16) ' apoya mis esfuerzos por lograr un balance entre mi
trabajo y mi vida personal | 5

| 4 [ 3 T 2

17) Mi supervisor realmente escucha mis ideas e inquietudes { 5 _[ 4 3 [ 2 | 1

18) Tengo claros los criterios bajo los cuales evaluan mi desempeﬁol 5] ] < 3 I 2 1 ]
18) Mi supervisor hace énfasis en la cooperacion en vez de la

competitividad entre los miembros del grupo de trabajo [ 5 _I 4 3 [ 2 1

20) Mi supervisor hace revisiones periddicas del progreso obtenido .
en mi trabajo [_ 5 [ 4 3 J 2 l 1 J
21) Mi trabajo es sumamente monétono L 4 T 2 3 | 4 T 5 1]
22) Mi supervisor me asesora ¥y me orienta para mejorar mi

desemperio 5 4 3 ) 1

23) Participo en la toma de decisiones que afectan mi trabajo [_ 5 | 4 3 [ 2 | 1 |
24) Mi trabajo me permite poner en practica mis ideas y tener libertad

de acsidn I 5 ] 4 T 3 i 2 1 !
25) Entiendo con claridad las metas y objetivos de mi trabajo | 5 | 4 3. | 2 | 4
26)_____invierte en recursos humanos para mejorar sus 1
servicios 5 4 3 2 1 i
27) La organizacién esta realizando los cambios necesarios para

competir con efectividad [ 5 | 4 3 ] 2 l 1 _,
28) Recibo el entrenamiento necesario cuando cambian las
responsabilidades de mi puesto [ 5 | 4 3 I 2 ]_ 1 [
29) Mi supervisor establece con claridad las metas y objetivos de mi

trabajo 5 4 3 2 1

30) En mi grupo de trabajo compartimos conocimientos y

experiencias cuando con’ello ayudamos a los demas [ 8 _[ 4 3 ] 2 ] 1 —l
31) Las condiciones de trabajo no me permiten ser tan productivo

cama pudiera ( 1 l 2 3 l 4 “ 5 1
32) Tengo claros los procedimientos de mi trabajo [ 5 | 4 3 | 2 T 1 ]
33) Tengo clzras las metas Ze.mi grupo de trabajo r 5 ] 4 a !_ 2 | 1 —I :
34) En mi grupo de trabajo hay mucha diversidad de opiniones 1 1 ] 2 3 _]l_ 4 | 5 —|




Muy De Ni de En Muy
de Acuerdo Acuerdo, ni  Desacuerdo en

Acuerdo en Desacuerdo
desacuerdo
35) Los objetivos de mi grupo de trabajo s6io se logran con la
colaboracién de todos sus miembraos fﬁ 5 [ 4 r 3 ] 2 ] 1 ]
36) En mi grupo de trabajo todos trabajamos por un propésito corm':n[ 5 _[ 4 I 3 [ 2 ] 1 _]
37) Mi supervisor nos respeta como empleados { 5 | 4 | 3 [ 2 T 1 J
38} Se me {rata de modo abierie y honesto ( 5 ] 4 l 3 l 2 [ 1 J
39) En mi grupo de trabajo 1a diversidad de opiniones es considerada
como algo positivo [ 5 | 4 1 3 | 2 | 1 |
Muy Competitivo  Indiferente Poco Nada
competitivo compelitivo Competitivo
40) ¢ coémo considera usted los sueldos pagados por |a organizacién?[_ 5 ’ 4 I 3 ]_ 2 | 1
Muy De Ni de En Muy
de Acuerda  Aguerda, ni Desacuerdo en
Acuerdo en Desacuerdo
desacuerdo

41) La organizacion se preocupa por &l entrenamiento y actualizacion
de los conocimientos de sus empleados L 5 | 4 | 3 J 2 [ 1]

42) Tengo suficiente informacion para realizar bien mi trabajo L 5 J 4 ;' 3 [ 2 1 '

43) Dispongo de todos los materiales y equipos necesarios para
cumplir

eficientemente con mi trabajo

¥
b
L

44) Tengo una idea clara de mis funciones y responsabilidades [ S | 4 [ 3

HH H

45) Tengo claras las normas y politicasde | | 5 |

48) La organizacién donde trabajo invierte en tecnologia para
mejorar sus servicios ' 5 |

B
W
1]

|

47) Recibo suficiente informacion de los cambios que se estdn
produciendo en la organizacion r 5 i

B
[
=
[
—

1}

48) Soy parte importante de mi grupo de trabajo [ s ] 4 | 3 | 2 1 1 ]

49) Las criticas que se hacen a las personas de mi grupo de trabajo
son constructivas L 5 _|_

P-S
(%]
]
’_—
ik
o]




Muy De Ni de En

Muy
* de Acuerdo  Acuerdo, ni Desacuerdo en
Acuerdo en Oesacuerdo
desacuerdo
. . -+ I E
50) Me llevo muy bien con mis compafieros de trabajo | o) 4 1 3 | 2 ] 1
Ni
Muy Algo satisfecho, Algo Muy
satisfecho  satisfecho Ni insatisfecho insatisfecho
insatisfecho

51) ¢Cuan satisfecho esta con la informacion que recibe de la alta
gerencia en relacion a los objetivos organizacionales? | 5 ] 4 | 3 | 2 ] 1 j

Por favor, siéntase en libertad de utilizar el siguiente espacio para escribir cualquier idea o
sugerencia para mejorar el ambiente de trabajo de la organizacion:

Muchas Gracias por su colaboracién




Anexo No 7. Tablas de resultados por Sexo



ANALISIS GENERAL POR SEXO

Frecuencia| . Fr (¢ HaFr (%)

Desfavorable 0 0 0,00% B 3 6,82%
Neutro 3 21,43% 21 38,89% 6 46,15% 10 22.73%
Favorable 14 78,57% 33 61,11% 7 53,85% 31 70,45%

Total =oe1412:100,00% |54 | ©100,00% | - 13- ] 100,00% | ‘- 44 | 100,00%




Anexo No 8. Tabla de resultados por Edad



ANALISIS GENERAL POR EDAD

TOTAL DE LA POBLACION

- 32Afios :
i Fr(% ‘Frecuencia |- Fr (% " | Frecuencia] . F
Desfavorable 0,00% 0 0,00% 0
Neutro 4 35,29% 1 20,00% 0
Favorable 5 55,56% 62,16% 64,71% 4 80,00% 0 0,00%
Total: Qe 2100,00% 0|5 2400,00% ] e | 2100,00% 5 | 5 |1494100,00% 55 | i 0 | 29210,00%

.33 -37 Aitos

‘Frecuencia |- :Fr T Frecuenc:la Frecuencm = Fr (%) Frecuencia ’:-'..--:.Fr(%).' .
Desfavorable 0 0 0,00% 3 0 0,00% 0 0,00%
Neutro 2 25,00% 18 78,26% 10 45,45% 2 50,00% 0 0,00%
Favorable 6 75,00% 5 21,74% 9 40,91% 2 50,00% 0 0,00%
Total s sfninine |oaeni8 meian [ 9100,00% 5 |2 75230 7221 24100,00% % | 054222+ | 2100,00% =]~ 4 2100,00% - |+ 0 -0,00%
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Anexo No 9. Tabla de Resultados por Antigiiedad




ANALISIS GENERAL POR ANTIGUEDAD

TOTALDE LA POBLACION
1ra. Medlclén

Mayor que_5 aﬂos y'-;:;; _

menoi’ que 53 afios

_ e Fr (%) ‘| Frecuencia’{  “Fr (%) " “Frecuencia]  Fr (%)
Desfavorable 0 0,00% 0 0 0,00% 0 0,00%
Neutro 8 17,39% 12 80,00% 5 71,43% 0 0,00%
Favorable 38 82,61% 3 20,00% 2 28,57% 0 0,00%
Total:* o 46 [19100,00% | o 15 0 | 22100,00% | T 9100,00% | i 0 5-.0,00%:

"1e5 afios

: _ T *Frecuencia Fr (%) | Frecuencia | = Fr(%) | Frecuencia | Fr(%):
Desfavorable 0 0,00% 2 10 ,53% 1 14 29% 0 0,00%
Neutro 13 41,94% 8 42.11% 5 71,43% 0 0,00%
Favorable 18 58,06% 9 47,37% 1 14,29% 0 0,00%
Totalitiies o 31075 149100,00% % | 9219 5538 155100,00% 7 |2 4.7 -100,00% | 0 |  0,00%




Anexo No 10. Tabla de resultados de acuerdo al Nivel
de Instruccién




ANALISIS GENERAL POR NIVEL DE INSTRUCCION

-TOTAL DE LA POBLACIE'}N :
ra. Medlc!ﬁrl i SR
S i Llcenclado incompieto ; _ l;icenclado._. W) SER -Otros. -
Frecuencla | Frecuencia | <Fr. ) -‘:-._-e--Fr [%) | Frecuencia | Fr(%) Frecusncla | Fr {%) Frecuencia = Fri%) .
Desfavorable 0 0 D DD% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
Neutro 3 4 50,00% 9 52,94% 3 30,00% 5 20,00% 0 0,00%
Favorabie 5 : 4 50,00% 8 47,068% 7 70,00% 20 80,00% 0 0,00%
Total:= i+ B |E 100,00% 8 ) 400,00% |- 4T ] 100,00% | 10 ] 100,00% | 25 | 100,00% 0 - 0,00%
-TSU-lncompietO'J; 5 Llcenciadn 'rncompiato : L!cenclado sl W Qo8 aaas
Frecuenr.ia o Fr(%) Frecuem:ia oFr(%) -Frecuencla | Frecuencia | Fr{%) Frenuencia Fr(%) | Frecuencia| Fr (%)
Jesfavorable 0 0,00% 0 0,00% 0 2 18,18% 1 5,26% 0 0,00%
Neulro 2 40,00% 3 42,86% 8 46,15% 8 54,55% 8 42 1% 1 50,00%
“avorable 3 £0,00% 4 57,14% 7 53,85% 3 27,27% 10 52 ,63% 1 50,00%
otal wiminiarng =B ©100,00% o7 = 0210000% 0 0 13000 100,00% s -100,00% 19 . 100,00% =2 100,00%




