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RESUMEN

El presente estudio tuvo como propoésito determinar la relacion existente entre las
Motivaciones Sociales y la percepcion del Clima Organizacional, tal estudio se realiz6 en una
empresa de Seguros ubicada en el area Metropolitana de Caracas.

Las variables utilizadas fueron: la Motivacion como la variable dependiente, estudiada
bajo el enfoque de Teoria de la Tricotomia de Necesidades de McClelland. La motivacion es
definida como “...los estados internos que energizan y dirigen la conducta hacia metas
especificas.”(Romero, 1985; p.14). Por otra parte, se utiliz el Clima Organizacional como
variable independiente, para el estudio del Clima Organizacional se utilizé la Teoria de
Stringer (2001), quien lo define como “...la coleccion de los patrones y determinantes del
ambiente que suscitan la motivacion.” (p.9).

Se trat6 de una investigacion de tipo correlacional, cuyo disefio fue no experimental
0 expost-facto de tipo transversal o transeccional. La poblacion estuvo conformada por 223
empleados activos de las areas administrativas y operativas de la organizacion en estudio.
Se utilizd6 una muestra de 71 empleados y para su seleccion se realizd un muestreo
probabilistico estratificado con fijacién proporcional en donde todos los elementos, por
estrato, tuvieron la misma probabilidad de ser escogidos.

Para medir la variable Motivacién, se utilizd un cuestionario elaborado por
Romero y Salomon en el afio de 1990, tomado de Nouel y Rodriguez (2002). Para medir la
variable Clima Organizacional se utiliz el cuestionario elaborado por Stringer (2001),
citado en su libro “Leadership and Organizational Climate”.

Finalmente, el resultado principal de la investigacion fue que solo existid una
relacion positiva con intensidad leve entre la dimensién del Clima organizacional
Compromiso y las Motivaciones Sociales al Logro y a la Afiliacién. La Motivacion Social
que presenta mas fuerza fue el Logro y el Clima Organizacional de la organizacién en

estudio fue moderado.

Xi
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INTRODUCCION

La presente investigacion corresponde al Trabajo de Grado, requisito para optar por el

titulo de Licenciado en Relaciones Industriales, de la Universidad Catélica Andrés Bello.

El tema de esta investigacion se basa en establecer la relacion que tiene la Motivacion

con el Clima Organizacional. La Motivacion fue estudiada en base a la Teoria de David

McClelland. Por otra parte, el Clima Organizacional se estudié bajo el enfoque de Robert

Stringer (2001); que plantea que el Clima Organizacional suscita la Motivacion.

Estructuralmente el trabajo se divide en siete (7) capitulos, representados de la siguiente

manera:

Capitulo I: Se plantea el Problema de Investigacion y los Objetivos de la misma.
Ademas, se presenta la Hipotesis del estudio.

Capitulo I1: corresponde al Marco Teorico, el cual contiene el basamento teoérico de la
investigacion, presentdndose de manera resumida las teorias, enfoques y conceptos
referentes al tema de estudio.

Capitulo I11: corresponde al Marco Referencial en donde se presenta una vision general
de la organizacion sometida al estudio.

Capitulo IV: corresponde al Marco Metodoldgico, donde se exponen los pasos de la
metodologia que se siguieron en la realizacion del estudio.

Capitulo V: corresponde a la Presentacion y Analisis de Resultados. Este capitulo se
estructura de la siguiente manera:

e Resultados y analisis de la Motivacién.

e Resultados y analisis del Clima Organizacional.

e Resultados y andlisis de la relacion entre ambas variables.

e Por dltimo, los resultados y analisis de la relacion de las
variables atributivas con los tipos de Motivacion Social y con las
dimensiones del Clima Organizacional.

Capitulo VI: corresponde a la Discusion de Resultados en donde se hace el contraste de
los resultados con la teoria.
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- Capitulo VII: en este capitulo se presentan las Conclusiones del estudio y las
Recomendaciones para futuros estudios.

Finalmente, se exponen las referencias bibliograficas y los anexos correspondientes.
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CAPITULO |
PROBLEMA DE INVESTIGACION

1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

El ser humano, es incapaz de satisfacer por si mismo todas sus necesidades, por esta
razén, debe unirse con otras personas para coordinar sus esfuerzos, ya que unidas, las
personas pueden lograr la satisfaccion de sus necesidades y alcanzar muchos mas objetivos.

Uno de este tipo de uniones, se presenta en las organizaciones. (Schein, 1982)

Por otra parte, en el mundo moderno, explica Chiavenato (2000), las organizaciones
son ciertamente complejas, por sus estructuras, procesos e individuos que las conforman,
suficiente razon para que las organizaciones con todo lo que las envuelve y lo que ellas
implican se conviertan en objetos de estudio.

Es importante destacar, que a partir de la década de los afios 40, se inicia el estudio del
comportamiento organizacional, el cual es definido por Robbins (1994) como “un campo de
estudio que investiga el impacto de los individuos grupos Yy estructuras sobre el
comportamiento de las organizaciones” (p.8). Este campo de estudio tiene gran importancia
porque busca aplicar los conocimientos adquiridos para mejorar las practicas en las gestiones
gerenciales y de esta manera mejorar la productividad empresarial. (Gibson e lvancevich,
1996)

De este modo, es posible observar que estudiar la conducta de los miembros que
integran las organizaciones, implicaria a su vez estudiar las interacciones entre los mismos, y
el ambiente interno que tales interacciones originan. (Chiavenato, 2000).

Asi mismo, el ambiente interno es definido como aquel que se desarrolla con la
interaccidn de los miembros de la organizacion, siendo un punto clave para lograr las metas u
objetivos de la empresa, ya que debe ser el mas armdnico posible y el ideal para alcanzar un
Optimo desempefio y rendimiento de cada uno de los individuos que la integran (Stringer,
2001). Este ambiente interno a través del tiempo ha sido conceptualizado y se le ha dado el

nombre de Clima Organizacional.
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Se considera relevante comprender la conceptualizacion del clima organizacional por
distintos autores para tener una amplia visién sobre el tema.

Aunque existen diversas definiciones de clima organizacional dadas a conocer por
reconocidos investigadores del area de las empresas, se considera relevante el aporte realizado
por los autores Litwin y Stringer, quienes lo definieron como “un concepto que describe la
naturaleza subjetiva y objetiva del ambiente organizacional. Estas propiedades pueden ser
percibidas o experimentadas por miembros de la organizacion y esto puede ser identificado
por ello en un cuestionario apropiado”. (Stringer, 2001, p. 9).

Segin Schneider (1990), el clima organizacional tuvo un comienzo empirico de
aplicaciones psicologicas para validar su concepto. El primer estudio fue realizado por Lewin,
Lippit y White en 1939, quienes crearon una realidad empirica, a través de climas sociales y
enfatizandose en estudiar los estilos de liderazgo presentes en los mismos. Conforme el pasar
de los afios, el tema de clima organizacional, adquiri6 aun mas relevancia para los
investigadores, Litwin y Stringer en el afio de 1968, realizaron otros estudios sobre el clima
organizacional relacionadndolo con los motivos humanos para con el poder, la afiliacion y el
logro.

Dichos autores después de muchos estudios de campo, operacionalizaron el clima a
través de las percepciones que tienen los miembros sobre su ambiente de trabajo en la
organizacion. En 1972, Schneider y Hall, estudian el clima organizacional como una funcién
de conductas que los empleados tienen segln sus necesidades de trabajo y sus valores para con
el mismo. (Scheider, 1990)

Igualmente, es importante destacar que a lo largo de los dltimos 30 afios se han llevado
a cabo, diversos estudios en los cuales los investigadores han relacionado clima organizacional
con otras variables. Por ejemplo, Schneider (1990), lo relaciona con la cultura organizacional;
Armas, M. (2002), lo relaciona con el estrés laboral; Bermudez y De Freitas (1999), con la
calidad de servicio; Sichel (1994), con la satisfaccion laboral.

Asi mismo, Guillén y Guil, (2000) afirman que el clima organizacional también puede
ser relacionado con las caracteristicas de la personalidad, la conducta, el tamafio de la
organizacion, la estructura de la organizacion, los avances tecnoldgicos y con el liderazgo.

Mas recientemente, Robert Stringer en su libro “Leadership and Organizational

Climate™ (2001) relaciona el clima organizacional con las practicas del liderazgo y resalta lo
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importante de estudiar el clima organizacional, por ser éste una variable Util y, después de
haberle estudiado durante 25 afios destaca el poder cognitivo que tiene el clima
organizacional, pues, tiene sentido para los miembros de la organizacion.

Se hace necesario sefialar, que actualmente existen en el mundo muchas organizaciones
que prestan asesorias a las empresas, y que se encargan de medir y diagnosticar el clima
organizacional, muchas de ellas desarrollan sus propios instrumentos, todo esto para poder dar
soluciones y mejoras en la productividad de las empresas, pues cada dia cobra mayor vigencia
la teoria de que las mejoras en el clima organizacional induce a mejoras en el desempefio de
los empleados y a la vez una mayor productividad organizacional. La mayoria de estas
organizaciones que prestan asesoria empresarial tienen sus paginas en la “Web”; a nivel
nacional se pueden encontrar empresas que prestan estos servicios como lo son Psicoconsult

(www.psicoconsult.com), Hay Group 2003 (www.haygroup.com.ve), People Job Solutions

C.A.  (www.peoplejob.net), empresas Adecco (www.adecco.com.ve), J.L. Asesoria

Empresarial (www.jlasesorias.com.ve), Grupo DORH (www.dorh.com.ve), entre otras. Esto

ratifica que el clima organizacional tiene importancia en las organizaciones de las sociedades
modernas.
Por su parte Chiavenato (2000) destaca la relacion que tiene la motivacion de los

empleados con el clima organizacional; en tal sentido sefala:

“...el clima organizacional se refiere al ambiente interno existente entre los miembros
de la organizacién, esta estrechamente ligado al grado de motivacion de los
empleados e indica de manera especifica las propiedades motivacionales del ambiente
organizacional, es decir, aquellos aspectos de la organizacién que desencadenan

diversos tipos de motivacion entre los miembros.” (p.86)

En base a lo expuesto por Chiavenato (2000), es notoria la importancia que se le da a la
motivacion para el estudio del clima organizacional, ya que impulsa a los individuos a
desempefiar sus funciones dentro de la misma.

Segun Gibson e Ivancevich (1996) las motivaciones son “...las fuerzas que acttan
sobre un empleado y que inician o dirigen su conducta” (p. 164). La motivacion es entonces,

un factor determinante ya que los empleados motivados positivamente se esfuerzan por
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encontrar la mejor forma de realizar su trabajo. En cambio, los trabajadores que presentan
bajos niveles de motivacion podrian ver afectado su rendimiento en el cumplimiento de sus
labores.

Igualmente una baja motivacion tiene impactos negativos en la eficacia, productividad,
y la estabilidad de la organizacion, ocasionando grandes costos para la misma. (Chiavenato
2000)

Por otra parte, David McClelland (1961), citado por Gordon (1997), explica que hay
necesidades aprendidas que motivan a las personas a comportarse de una manera determinada
para llegar a satisfacerlas. Estas necesidades son de Logro, Poder y Afiliacion, segin lo
planteado por McClelland en su teoria. Dicha teoria es utilizada por Litwin y Stringer en sus
primeros estudios de clima organizacional y motivacion, afirmando que la misma era la que
mejor se adaptaba a su estudio sobre el clima organizacional, y actualmente Robert Stringer
sigue utilizando esta teoria de motivacion de McClelland en sus estudios mas recientes sobre
las précticas del liderazgo y el clima organizacional. (Stringer, 2001)

En este mismo orden de ideas, la teoria de McClelland se ha utilizado mas
recientemente en estudios de motivacion tales como los de Ramos (1994), quien tipificé la
motivacion al logro como una variable asociada al rendimiento laboral; Chvostek y Medina
(1995), quienes estudian el perfil motivacional de alumnos de Relaciones Industriales de la
UCAB; Nouel y Rodriguez (2002), buscan determinar el perfil de trabajadores del sector
publico.

Es importante destacar, que la motivacion de personal es un factor que tiene relevancia
actual ya que existen numerosas empresas que se encargan de dictar cursos, realizar foros,
congresos Yy talleres a nivel mundial en esta materia. Especificamente, en Latinoamérica,

existen empresas como, Senefex (www.senefex.com), Improven Consultores (www.improven-

consultores.com), Gestar Equipo de Consultores (www.gestar.cl), entre muchas més, que son

de fécil acceso en la Internet.

De esta manera, se observa que para que las organizaciones logren un alto grado de
eficiencia es necesario trabajar en ambientes altamente motivadores, ya que por consiguiente
el personal estara en un alto grado motivado y se sentira identificado con la organizacion. Por

esta razén el empleado debe ser considerado como un activo vital y los gerentes deben tomar
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en cuenta la complejidad de la naturaleza humana para alcanzar indices de eficacia y
productividad elevadas. (Brunet, 1987)

En tal sentido, el interés de esta investigacion es dar respuesta a la siguiente
interrogante:

¢ Qué relacidn existe entre los tipos de Motivacién Social de la Teoria Tricotdmica de
las Necesidades de McClelland, con las dimensiones de Clima Organizacional, segun el
modelo de Stringer?

1.2 OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

1.2.1 Objetivo General.

- Determinar la relacion existente entre los tipos de Motivacion Social segun la teoria
de McClelland con las dimensiones de Clima Organizacional consideradas por Stringer en su
modelo, para los empleados de una empresa de servicios de Seguros, ubicada en la Zona
Metropolitana de la ciudad de Caracas.

1.2.2 Objetivos especificos.
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1.- Determinar el Clima Organizacional segin el modelo de Stringer, de una empresa
de servicios de Seguros, ubicada en la Zona Metropolitana de la ciudad de Caracas.

2.- Determinar el perfil motivacional que presentan los empleados de una empresa de
servicios de Seguros, ubicada en la Zona Metropolitana de la ciudad de Caracas, de acuerdo
a la Teoria de la Tricotomia de Necesidades de McClelland.

3.- Establecer la relacion entre los tipos de motivacion social y las dimensiones de
clima organizacional de un grupo de empleados de una empresa de servicios de Seguros
ubicada en la Zona Metropolitana de la ciudad de Caracas.

4.- Determinar la relacion que tienen las variables atributivas (edad, sexo, nivel
educativo, experiencia, tiempo de servicio en la organizacion) con los distintos tipos de
motivacion social, asi como con las dimensiones del clima organizacional de un grupo de
empleados de una empresa de servicios de Seguros de la Zona Metropolitana de la ciudad de

Caracas.

1.3 HIPOTESIS DE LA INVESTIGACION

- Los tipos de Motivacion Social, segun la teoria de McClelland, guardan relacion con

las dimensiones de Clima Organizacional consideradas por Robert Stringer en su modelo.

CAPITULO 11

MARCO TEORICO
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2.1. LAS ORGANIZACIONES

El ser humano es esencialmente un ser social y un ser organizado, ya que tiende a
desarrollar relaciones de cooperacion e interdependencia para el logro de objetivos y metas. Es
por esta razon, que el hombre desde que nace hasta que muere esta inmerso en una familia, en
una escuela, en una organizacion de trabajo ¢ en una organizacion destinada a su recreacion.
(Alvarez, 1990).

De acuerdo con Peter M. Blau y W.R. Scott (1963), citados por Rodil y Mendoza
(1979), las organizaciones son necesarias en la era actual, porque el hombre se relaciona de
alguna manera con ellas. En este orden de ideas, las organizaciones determinan el estilo de vida
del hombre contemporaneo, afectando tanto su conducta individual como su conducta
colectiva.

Edgar Schein (1982), define la organizacion como:

“La coordinacion planificada de las actividades de un grupo de personas para procurar
el logro de un objetivo o prop6sito explicito y comin, a través de la division del
trabajo y funciones, y a través de una jerarquia de autoridad y responsabilidad”. (p.
14).

En este sentido, Daft (1992), define las organizaciones como “...una entidad social, que
esta orientada al logro de metas, tiene un sistema de actividad deliberadamente estructurado y
un limite de frontera identificable.”(p.31).

La organizacion es un medio social, que para existir requiere de mas de una persona
destinada a la realizacién de labores subdivididas en actividades independientes, organizada
bajo una jerarquia de autoridad. Asi mismo, cada organizacion asume un proposito explicito
fundamentado en el logro de unos objetivos. (Daft, 1992)

Por su parte, Dessler (1988), distingue las organizaciones en dos tipos dependiendo de
las tareas que estas lleven a cabo. En primer lugar, existen las organizaciones destinadas a
ejecutar labores previsibles y de rutina. En estas empresas lo importante es la eficiencia dando
gran importancia a la division del trabajo, el cumplimiento de las reglas y el tipo de liderazgo
es directivo. En segundo lugar, existen las organizaciones de investigacion y desarrollo que

cumplen tareas imprevisibles y no rutinarias, concediendo gran importancia a la creatividad y a
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actividades que necesitan iniciativa. Asimismo, estas organizaciones tienden a ser abiertas y
organicas, siendo los cargos poco especializados y el tipo de liderazgo es participativo.

De esta manera, conforme a Katz Daniel y Kahn Robert (1981), los organismos Vvivos,
ya sean organismos bioldgicos u organizaciones sociales, dependen del ambiente externo y por
ello deben de ser considerados como sistemas abiertos. En este sentido, Katz y Kahn (1981),
consideran a la organizacion como un sistema abierto, donde existe interdependencia entre los
diferentes subsistemas que la integran, lo que hace que se afecten entre si. De este modo, las
mismas se manejan bajo un concepto de Sinergia, donde el todo es mayor que la suma de las
partes, porque una buena interaccion entre las diferentes unidades de la organizacién crea un
efecto positivo mayor al que se da cuando cada unidad trabaja de manera independiente.

Por otra parte, Dessler (1988), define las organizaciones bajo el enfoque de sistemas
como “...un sistema abierto que puede existir inicamente intercambiando materiales con su
ambiente...”. (p.5).

En este mismo orden de ideas, Daft (1992), explica que las organizaciones son sistemas
abiertos por lo que para sobrevivir deben interactuar con el medio ambiente externo. En este
sentido, Rodil y Mendoza (1979), explican que las mismas desarrollan sus actividades en
continua interaccion con el entorno, por naturaleza son entes dindmicos, puesto que cambian en
el tiempo y el espacio para lograr sus objetivos.

Por otra parte, Schein (1982), expone que toda organizacién tiene en su interior
representantes del medio exterior, ya que los empleados forman parte de la sociedad por lo que
los mdltiples roles sociales de los individuos muchas veces entran en conflicto con las normas
internas de la organizacion para la cual trabajan.

De acuerdo con Pfeffer (1992), diferentes condiciones ambientales y diferentes tipos de
relaciéon con entidades externas, necesitan diferentes estructuras en la organizacion para lograr
un desempefio organizacional elevado. De este modo, las organizaciones con estructura
mecanicista u organizacional-burocrética, tienen un alto rendimiento cuando se desenvuelven
en ambientes de mayor estabilidad y certidumbre, asi mismo las organizaciones con estructuras
menos formalizadas y centralizadas se ajustan mejor a ambientes cambiantes.

Por otra parte, Lawrence y Lorsch, citados por Pfeffer (1992), afirman que diferentes
unidades organizacionales enfrentan diferentes ambientes, donde cada unidad desarrollara una

estructura que se adaptarad a su medio ambiente.
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2.1.1. Comportamiento Organizacional.

Entre los primeros estudiosos del comportamiento organizacional, encontramos a Adam
Smith, quien otorga importancia a la division del trabajo, ya que lo ve como un elemento
importante para el desarrollo de la organizacion, argumentando que la division de tareas
aumenta en gran cantidad la produccion. Frederick W. Taylor, contribuy6 al nacimiento de la
administracion, explicaba como se podia cambiar la estructura organizacional para hacer mas
eficiente el trabajo y que los empleados tienen funciones especificas que hacen posible el buen
desempefio organizacional. Elthon Mayo y F.J. Roethlisberger llegaron a la conclusién de que
la organizacion es un sistema social, en donde el trabajador es el elemento mas importante. El
trabajador es una personalidad compleja que en muchos casos es dificil de comprender.
(Gordon, 1997).

El Comportamiento Organizacional es el estudio integrado por disciplinas como la
psicologia, la sociologia y la antropologia cultural; razén por la cual posee un caracter
multidisciplinario, que permite estudiar la manera en la que actlan los integrantes de una
organizacion, centrando la atencion en los actos y las conductas que intervienen en el
desempefio. (Gibson e Ivancevich, 1996).

De acuerdo a Gibson e lIvancevich (1996), el Comportamiento Organizacional se
interesa por las actitudes, percepciones, posibilidades de instruccién, sentimientos y objetivos
de las personas. Asimismo, se interesa por los efectos que el entorno externo produce sobre la
organizacion.

En el mismo orden de ideas, un factor de gran importancia para el estudio del
comportamiento organizacional es la productividad, ya que los integrantes de la organizacion
estan preocupados por la cantidad y la calidad de lo que producen. En este sentido, se estudia
el ausentismo laboral, la rotacion laboral y la satisfaccion en el trabajo. Existe un fuerte vinculo
negativo entre satisfaccion en el trabajo, ausentismo laboral y rotacién de puestos. (Robbins,
1998).

De acuerdo con Davis Yy Newstrom (1991), existen elementos claves para el estudio
del comportamiento organizacional, siendo uno de estos elementos “las personas”, elemento

que definen como un sistema social interno de la organizacion, formado por grupos e
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individuos. El tamafio de los grupos no esté establecido y éstos pueden ser del tipo formal o
informal. Un aspecto importante es que los grupos son cambiantes.

El segundo aspecto clave para el estudio del comportamiento organizacional es la
estructura, que define las relaciones formales u oficiales de las personas en las organizaciones.
La estructura, se refiere a los papeles o roles de los empleados, que se relacionan de una
manera estructural para afectar eficazmente el trabajo. La relacion de la estructura se basa
principalmente en el poder y los deberes de cada rol. (Davis y Newstrom, 1991).

El tercer elemento clave es la tecnologia, que proporciona los recursos con los que
trabajan las personas e influye en el desempefio de sus tareas, haciendo mas fécil lograr los
objetivos, y en muchos casos, proporcionan las herramientas para alcanzar metas, que sin tales
herramientas, serian imposibles de alcanzar. EI medio externo es el ultimo elemento a
considerar, ya que en €l se desenvuelven las organizaciones y esta formado por el Estado, las
familias y otras organizaciones. (Davis y Newstrom, 1991).

Segin Davis y Newstrom (1991), existen cuatro modelos de Comportamiento
organizacional:

- Modelo Autocratico, se fundamenta en el poder y estd orientado a la gerencia de
autoridad oficial y formal, en donde el empleado debe seguir las 6rdenes de la gerencia. El
pago otorgado al trabajador es minimo, ya que éste tiene un desempefio minimo, esto se debe a
que su funcion no es creadora, ni aporta ideas al manejo de la organizacion. Se le otorga un
castigo al trabajador si no obedece al patrén. Este modelo representa una manera Util de
efectuar el trabajo, pero representa un alto costo en el aspecto humano ya que los crecientes
estudios de las necesidades humanas y los valores cambiantes de la sociedad indican que hay
mejores maneras de administrar las organizaciones.

- Modelo Paternalista o de Custodia, el trabajador depende de la organizacién porque
existe una orientacion hacia los recursos econémicos que la empresa puede otorgar a los
trabajadores. La organizacion brinda al empleado seguridad y bienestar, el problema de esta
dependencia es que si el empleado tiene mejores perspectivas de progreso en otra organizacion,
éste no toma la decision de abandonar la organizacion por los beneficios que recibe de la
misma. El resultado psicoldgico es que los trabajadores se sienten tranquilos y conformes con
sus beneficios laborales, pero poco motivados para la basqueda de excelencia laboral, pues sélo

se hace hincapié en la recompensa material.
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- Modelo de Apoyo, se refiere a la creacion de un clima de ayuda a los empleados
dependiendo asi, del liderazgo, fundamentado en su desarrollo en armonia con los intereses
organizacionales. La gerencia se orienta en apoyar al empleado en su desempefio, obteniendo
un resultado psicoldgico de participacion y colaboracién con las tareas organizacionales.
Existira un alto nivel de motivacién, debido a que las necesidades de reconocimiento y status
estan satisfechas.

- Modelo Colegial, es una aplicacion del modelo de Apoyo. Se aplica a un grupo de
personas que tienen una finalidad comun y el deber de trabajar en equipo, por eso se le da el
nombre de colegial. Este modelo tiende a ser eficaz con el trabajo programado en un ambiente
intelectual y con mucha libertad de trabajo. La gerencia debe crear una sensacion de
compafierismo o sociedad con los empleados, buscando que ellos se sientan necesarios y Utiles.
Los empleados consideran que los gerentes aportan las metas globales de la organizacion por lo
que se les respeta y acepta.

El modelo colegial hace que los trabajadores respondan ante las situaciones con
responsabilidad, realizando un trabajo de calidad porque sienten la obligacion de brindar a sus
compafieros un alto desempefio laboral y de conservar los niveles de calidad que otorgan
prestigio a su trabajo y a la compafiia. El resultado psicologico para el trabajador es la
autodisciplina. ElI empleado se siente autorrealizado porque hace un aporte valioso y, esto

deriva un entusiasmo moderado en el desempefio. (Davis y Newstrom, 1991)

2.1.2. Cultura Organizacional

Toda organizacion social posee una herencia cultural, basada en pautas distintivas de
sentimientos y creencias colectivas que son trasmitidas a los nuevos miembros de la sociedad
(Katz y Kahn, 1981). En este orden de ideas, Granell (1997), define el término de cultura como
“...aquello que comparten todos o casi todos los integrantes de un grupo social...”. (p.2)

Asimismo, la mayoria de los expertos coinciden en que cualquier cultura debe poseer
las siguientes caracteristicas (Gibson e Ivancevich, 1996):

- Debe ser aprendida por los miembros del grupo.

- Debe ser compartida por los miembros del grupo.

- Debe acumularse y pasar a otra generacion.
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- Debe influir en la forma en que se perciben las cosas.

- Debe ser capaz de adaptarse al ser humano.

De esta manera, en la cultura de una sociedad se refleja la interaccién de las cinco
variables citadas, donde los miembros de una sociedad expresan su cultura a partir de los
valores sobre la vida y el mundo que los rodea afectando sus actitudes personales sobre el
comportamiento. (Gibson y lvancevich, 1996).

Por su parte, la cultura organizacional para Gibson e lvancevich (1996), es similar a la
cultura de una sociedad y se define como la que “...estd formada por valores, ideas,
presunciones, normas, artefactos y pautas de comportamiento compartidos por los que trabajan
enella.” (p.71). La cultura organizacional indica la personalidad de la organizacion e influye en
la forma en la que los trabajadores se comportan en el seno de la misma. (Gibson y lvancevich,
1996).

Viloria (1998) por su parte, expresa que la cultura puede ser entendida como producto,
en la medida que se incorpora el conjunto de creencias y practicas de los fundadores de la
empresa y a la vez como proceso porgue se encuentra en constante renovacion y transmision de
creencias y valores de viejos a nuevos integrantes de la organizacion.

Robbins (1996), define la cultura organizacional como “...la percepcién comdn que
comparten los miembros de la organizacion...” (p.681). Esto indica que es un sistema de
apreciaciones compartidas por los trabajadores, que hace que la organizacion se distinga de
otras.

De este modo, existen unas caracteristicas claves que captan en conjunto la cultura de
una organizacion. Entre ellas tenemos innovacion y asuncion de riesgos, atencion al detalle,
orientacion a los resultados, orientacion hacia las personas, orientacion al equipo, energia y
estabilidad. Las combinaciones de estas caracteristicas diferencian a unas organizaciones de
otras. (Robbins, 1996).

Ademas de diferenciar a las organizaciones, la cultura organizacional otorga un sentido
de identidad a los miembros de la organizacion. A su vez, la cultura facilita la generacion del
compromiso organizacional entre sus miembros y mejora la estabilidad del sistema social, pues
ayuda a mantener unida a la organizacion, debido a que proporciona normas adecuadas de
como se deben comportar los individuos. (Robbins, 1996). En otras palabras, Rial (1997),

indica que la cultura es “...la variable independiente que le dice a cada quien qué es bueno y
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que es malo...”. (p.205). De esta manera, la cultura establece el modo en el que las personas
deben relacionarse entre si y con su entrono.

Para Gordon (1997), las culturas organizacionales fuertes, estratégicamente correctas y
adaptables tienen consecuencias positivas para el desempefio econémico de la organizacion a
largo plazo.

Por otra parte, Katz y Kahn (1981), igualan el concepto de Clima Organizacional con el
concepto de Cultura Organizacional en el sentido de que en ambos se reflejan las normas y los
valores del sistema formal, y la manera en que los reinterpreta el sistema informal de la
organizacion. En tal sentido, tanto el Clima Organizacional como la Cultura Organizacional
manifiestan la historia, el tipo de gente que la organizacién atrae, sus procesos laborales, las
formas de comunicacion y como se ejerce la autoridad dentro del sistema.

Para efectos de este estudio, se tomd en cuenta que Stringer (2001), diferencia los
conceptos Clima Organizacional y de Cultura Organizacional; ya que la Cultura
Organizacional enfatiza los factores no hablados que caracterizan a una organizacién, por otro
lado, el Clima Organizacional se centra en las percepciones mas accesibles de la organizacion,
especialmente coOmo estas percepciones causan la motivacién y como impactan en el
desempefio.

De acuerdo con Schein (1992), citado por Stringer (2001), la Cultura Organizacional es
muy compleja; ya que es un concepto muy amplio, con muchas variables que cambian
lentamente. En este sentido, Stringer y sus colaboradores han dividido la cultura organizacional
en cinco componentes que son: (Stringer, 2001).

- Valores: son las maneras en que los empleados evallan o juzgan cualidades,

actividades o comportamientos como buenos o malos, productivos o improductivos.

- Creencias: refleja como los empleados entienden la manera en que la organizacién

trabaja, y las posibles consecuencias de las acciones que ellos toman.
- Mitos: son historias o leyendas que se mantienen sobre la organizacion y sus lideres.
Los mitos sirven para reforzar los valores y las creencias.

- Tradiciones: son eventos importantes que se repiten en la organizacion, estos
incluyen rituales de bienvenida, celebraciones de promociones, premios especiales,
fiestas de despedida y otros. Estos eventos hacen que las organizaciones sean mas

predecibles logrando que los valores culturales perduren.



27
Chavez & Ramirez

- Normas: son las reglas informales que existen en una organizacion como la
vestimenta, habitos de trabajo, horarios de trabajo y cédigos implicitos del
comportamiento de las personas.

Stringer (2001), explica que lo importante para el buen funcionamiento de una
organizaciéon no es cambiar la Cultura, lo que se debe de hacer es realizar un estudio del
Clima Organizacional para determinar los aspectos de la Cultura que impactan en el
desempefio. De esta manera, Stringer y sus colaboradores han determinado en sus
investigaciones por mas de 25 afios, que el Clima Organizacional se puede cambiar para

mejorar el desempefio organizacional.

2.2 PERCEPCION

La percepcion es un proceso que tiene alta significancia para el diagnéstico del clima
organizacional, pues éste se basa en las percepciones que los miembros de una organizacion
tienen sobre la estructura de la misma (Chiavenato 2000), por esta razén debemos tener
claramente definido el concepto de percepcidn, por su importancia para las organizaciones y las
distorsiones que se pueden presentar en la percepcion.

En este sentido, Alvarez (1990), explica que la percepcion es necesaria para conocer la
conducta de los individuos ya que “...la gente se comporta en base a lo que percibe.”(p.31). En
el proceso perceptivo las personas procesan e interpretan los estimulos que reciben (otras
personas, objetos, simbolos, situaciones, etc.), al momento de procesar, influyen ciertos
componentes que pertenecen a cada individuo para poder interpretar o darle significado a lo
que se percibe.

Segun Bruner, citado por Alvarez (1990), se le debe otorgar importancia en el proceso
perceptivo a “influyentes subjetivos” como necesidades, cultura, valores, e intereses propios de
cada individuo, porque existe una relacion que se refuerza mutuamente entre lo que el
individuo percibe y al tratar de otorgar una connotacién coherente con sus valores, cultura e
intereses.

En este mismo orden de ideas, para Helson, citado por Alvarez (1990), la percepcion

puede ser manipulada activamente, es decir, por el marco de referencia de cada persona, de tal
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forma que cada persona puede percibir la misma situacion, persona u objeto de distinta forma
segun su marco de referencia que encierra los “influyentes subjetivos” sefialados anteriormente.

Segun Soto (2001) la percepcion es “...un proceso por el cual los individuos organizan
e interpretan sus impresiones sensoriales con el fin de dar significado a su ambiente” (p. 53); y
cuando el hombre interpreta lo que le rodea esto puede influir en su conducta, por esta razon se
puede decir que “...la conducta humana se basa en su percepcion de la realidad...” (Robbins,
1987; p.65)

2.2.1 Percepcion de la Organizacion

Un aspecto que no ha sido completamente destacado en las investigaciones sobre el
comportamiento en las organizaciones, es aquel relacionado con el proceso de percepcion
(Zalkind & Costello, citados por Alvarez, 1990). Los psicologos sociales han demostrado la
necesidad que las personas tienen de introducirse en clasificaciones sobre las deméas personas,
situaciones y eventos entre otras cosas. Este acto de clasificar puede ser visto como un intento
de los individuos de imponer estructura al mundo social para que su ambiente tenga sentido.
(Bryman, citado por Alvarez, 1990)

Lietterer (citado por Alvarez, 1990), durante sus investigaciones, expuso un modelo del
proceso de formulacion de las percepciones y su influencia en el comportamiento de los
individuos en las organizaciones. Para el autor, en el proceso de formacion de percepciones, en
un contexto especifico, intervienen numerosas fuerzas externas tales como: la tension de la
situacion, la interaccion con los demas, la presién del grupo, los grupos de referencia, las tareas
y las funciones, la posicion organizacional y los sistemas de recompensa. Asimismo, hace
alusion a varios mecanismos basicos que participan en la formacién de la percepcion, a los
cuales identifica como la selectividad, el cierre y la interpretacion. La primera implica que los
individuos seleccionan la informacion satisfactoria o reforzadora para ellos, tendiendo asi a
ignorar informacion. El segundo, se relaciona con la tendencia del individuo a tener un
panorama completo de cualquier situacién dada. Por ultimo, la interpretacion depende de la
experiencia pasada y del sistema de valores de cada persona, y, junto con el cierre, tienden a
retroalimentar la selectividad, por lo tanto, afectan el funcionamiento de sus mecanismos en los

procesos de informacion subsecuentes.
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Cada persona selecciona diferentes indicios que intervienen en sus percepciones
respecto a los demas. Conocer los factores que influyen para que cada persona escoja algunos
indicios y no otros, es determinante para las organizaciones que deseen atender adecuadamente
a sus miembros. Debido a esos factores y a sus posibles desequilibrios, los miembros de una
organizacion pueden percibir inadecuadamente a un compafiero, un grupo, un objeto 0 una
situacion en la cual esté inmerso. Todo esto, porque las personas interpretan las conductas de
los demas en el contexto laboral donde se encuentran, punto que merece consideracion al
estudiar cualquier aspecto que implique la percepcion de sus miembros.

He aqui donde se subraya la importancia de la percepcion de los empleados acerca de la
organizacion, ya que dependiendo de lo que perciban y de la manera en que interpreten la
situacion de su ambiente laboral se verd afectada su conducta en el desempefio del trabajo.

Las personas muy frecuentemente tienen percepciones subjetivas y pocas subjetivas,
por esto suelen ocurrir distorsiones en la percepcion, y cuando los individuos se hacen una idea
equivocada de las personas cosas 0 situaciones, pueden actuar también de manera incorrecta
ante las diferentes situaciones. (Soto, 2001; Alvarez, 1990)

Citando a Soto (2001), se explican brevemente las distorsiones de la percepcion
(p. 56):

- Percepcion Selectiva: la gente interpreta selectivamente lo que ve a partir de sus
intereses, antecedentes, experiencia y actividades.

- Efecto Halo: Se obtiene una impresion general de un individuo a partir de una sola
caracteristica.

- Proyeccion: Atribucion de las caracteristicas propias a otra persona.

- Estereotipo: juicio formulado con respecto a alguien, seglin el criterio de la
percepcion propia del grupo al cual pertenece.

En el proceso de percepcion se presenta la formulacion de juicios tanto sobre otras
personas como sobre cosas 0 para las situaciones, cuando las personas se hacen un juicio acerca
de algo o alguien se estan otorgando atribuciones al mismo, tales juicios variaran segun el
marco de referencia que tenga el individuo mismo (factores internos y factores externos) y
también se juzga segun la importancia o el significado que tenga para la persona, la otra

persona o la situacién u objeto etc.(Schneider y otros, 1982)
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Por su parte Robbins (1987), indica que hay factores que influyen en la percepcion de
las personas, estos factores pueden ser:

- Internos: Se refiere a las caracteristicas propias de las personas ante las situaciones que
se le presenten (en ellas estan sus intereses, expectativas, actitudes, motivos y experiencias
anteriores.

- Externos: son aquellos que no son propios a las personas sino que serian estimulos
que se reciben e influyen y determinan la atencion.

Segun todo lo anterior, ya esta claro que las organizaciones, las percepciones y los
juicios, son factores que deben ser tomados en cuenta al momento de crear un determinado
ambiente en la organizacion.

Alvarez (1990), extrajo de los enfoques tedricos y de investigaciones revisadas las
siguientes conclusiones (p.48):

- El campo perceptual del individuo es necesario para la comprension de la conducta
del mismo.

- La percepcion del individuo de la organizacion de la que forma parte, genera la
oportunidad para juzgar la influencia del contexto organizacional que se presenta.

- Existen factores actitudinales e individuales que siempre intervienen en la
percepcion, asi el individuo no tenga conciencia de ellos.

En otro orden de ideas, seguin Argyris, citado por Alvarez (1990) “...un &rea de vital
importancia para el estudio de las organizaciones es el poder medir las diferencias de
percepcion del clima organizacional de sus miembros...” (p.48). En tal sentido, los miembros
de una organizacién deben ser objetivos en el momento de percibir las realidades sobre los
otros miembros, situaciones y estar atentos a no formular juicios incorrectos que pudieran

perjudicar la conducta propia y la conducta de otros en las organizaciones.
2.3. LIDERAZGO
En las organizaciones se presenta una relacion muy importante, que debe estar bien

definida para alcanzar el éxito en las mismas, esta relacion esta referida a los lideres de la

organizacion que llevan o conducen el desempefio de otros y he aqui la importancia de tales
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personajes, pues su conducta afecta o influye en la conducta de otros miembros de la

organizacion. (Stringer 2001)

Segun bien lo establecen Davis y Newstrom (1991), “Sin el liderazgo una organizacion

sera simplemente una confusion de personas y maquinas de la misma manera en que una

orquesta sin director seria musica e instrumentos”. (p.234)

Tener una definicion conceptual de liderazgo ciertamente es un poco dificil, ya que son

muchos los autores que han hecho estudios sobre los lideres, para Guilléen y Guil (2000) tantas

definiciones pueden agruparse en cinco categorias:

1.

Aquellas que definen al lider como el punto central de un grupo, a quien el resto de
las personas quieren parecerse y con quien se han sentido identificado.

Las que se refieren a un lider como aquel con el cual los otros miembros del grupo
quieren mantener relacion de asociacion cuando se trata de hacer tareas y con quien
prefieren trabajar.

Definiciones que conciben al lider como la persona que tiene la capacidad de ejercer
influencia sobre los otros integrantes del grupo.

Las definiciones que describen al lider como el miembro del grupo que guia a los
otros hacia las metas comunes y a la resolucién de problemas.

Aquellas en que se refieren al lider como la persona que por el cargo que ejerce debe

mantener autoridad, reglas y control de manera formal en las relaciones de trabajo.

De esta manera, se puede observar que la caracteristica que resalta en las definiciones

anteriores y que parece ser esencial en un lider, es que sea capaz de ejercer influencia sobre los

otros miembros del grupo en el que trabaja.

Para Davis y Newstrom (1991); los lideres deben poseer 3 habilidades concretas para

ser exitosos:

Una habilidad técnica: que significa que el lider tenga los conocimientos y
capacidades técnicas requeridos o necesarios para realizar bien su trabajo.

Una habilidad humana: que se refiere a la capacidad de hacer funcionar a los equipos
0 grupos que dirige.

Una habilidad conceptual: el lider debe tener la capacidad creativa para desarrollar
planes de accion, estrategias eficientes en el trabajo, que lo conduzcan al éxito de la

organizacion.
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Son variadas las teorias existentes para desarrollar el liderazgo y entre esas tenemos:

- Teoria de Rasgos: Esta teoria fue desarrollada en los afios 1940 hasta 1960, cuando se
realizan las primeras investigaciones acerca del liderazgo. Dicha teoria plantea que existen en
los lideres ciertas caracteristicas que pretendian ser aisladas para reconocerlas. Estas
caracteristicas no todo el mundo las poseia, puesto que son innatas en los lideres. (Robbins,
1994).

Los rasgos contribuyen a un liderazgo efectivo pero no son suficientes para asegurar la
efectividad; ya que no se consideran las repercusiones que tienen diferentes tipos de
comportamiento o situaciones del liderazgo. (Gordon, 1997).

- Teorias Conductuales: Ponen de relieve los comportamientos o conductas
especificas de un lider para con sus subordinados, estas teorias intentan destacar un criterio
para tener un lider ideal y sus comportamientos ante los grupos. (Guillén y Guil, 2000).

Entre los estudios realizados mas importantes de esta teoria podemos mencionar
(Robbins, 1994):

-Los Estudios del grupo de la Universidad Estatal de Ohio

-Los Estudios de la Universidad de Michigan

-La teoria de Blake y Mouton (Grid Gerencial)

Segun Robbins (1994) estos estudios explican que las conductas del lider pueden estar
orientadas a las relaciones formales de trabajo y el interés en la productividad organizacional.
Por otra parte, las conductas del lider pueden estar orientadas hacia las relaciones personales
del lider con el resto de los miembros del grupo, donde existe un mayor interés en brindar
confianza y apoyo a los subordinados. Ademas, puede existir orientacion para ambos estilos

de liderazgo y se pueden establecer combinaciones en la conducta de los lideres.

- Teorias de Contingencia: Después de las teorias conductuales, surgen estos nuevos
estudios de los estilos del liderazgo, que se refieren a los estilos de los lideres segun la
situacion o situaciones en las que se encuentren. Asi, las teorias de liderazgo consideraron que
la eficacia del liderazgo depende del acoplamiento entre personalidad, trabajo, poder y
percepciones. (Gibson e Ivancevich, 1996).

Entre las teorias mas conocidas tenemos (Davis y Newstrom, 1991):

- EI modelo del continuo Autocratico-democréatico

- El modelo de Fiedler
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- La Teoria del Camino Meta

- Modelo lider-participacion

- Teoria Situacional de Hersey-Blanchard: Esta teoria se destaca debido a que se
utiliza un instrumento que tiene un alto nivel de aceptacion en compafias importantes en el
mundo. La base de esta teoria, esté en llegar a obtener un buen estilo de liderazgo que depende
de los seguidores del lider, pues aquellos son quienes aceptan o rechazan al lider. Las
situaciones en las que se debe ubicar la conducta adecuada de los lideres, se ve afectada por el
nivel de madurez de los seguidores para con el trabajo, y luego el lider debe adoptar un tipo de
conducta determinada con la que ejercera un buen estilo de liderazgo ante sus seguidores.
(Robbins, 1994)

De acuerdo con Gordon (1997), el liderazgo efectivo se presenta cuando “... el estilo del
lider encaja con la buena disposicion de sus seguidores...”. (p. 325). Es posible que la buena
disposicion de un seguidor aumente a lo largo del ciclo de vida de su relacion con el lider, por
lo que el lider debe de cambiar de estilo con el transcurso del tiempo.

Los investigadores Hersey y Blanchard, segin Gibson e Ivancevich (1996), utilizaron
los estudios de la Universidad de Ohio para seguir desarrollando cuatro estilos de liderazgo
para los jefes, que pueden elegir una vez determinado el nivel de disposicion de los seguidores.

Estos estilos de liderazgo son (Gibson e Ivancevich, 1996):

- Comunicador: el lider define los roles para realizar el trabajo y dice a los seguidores
cémo, dénde y cuando llevarlo a cabo.

- Vendedor: El lider proporciona a los seguidores instrucciones estructuradas.

- Participativo: el lider y los seguidores comparten decisiones sobre como realizar el
trabajo.

- Delegante: El lider proporciona una minima direccion y apoyo a sus seguidores.

2.3.1 Teoria de Robert Stringer (2001), Préacticas de Liderazgo.
A través de los afos, los estudios sobre el liderazgo siguen vigentes y evolucionan cada
vez mas. Una teoria mas reciente es la de Robert Stringer (2001), presentada en su libro

“Leadership and Organizational Climate”, donde afirma que lo resaltante en los lideres son sus
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practicas y en la medida en la que las préacticas del liderazgo mejoren, mejoraré el desempefio
de los subordinados.

De esta manera, las practicas de liderazgo se refieren a lo que el jefe hace y no a lo que
el es, ni a sus caracteristicas personales. El autor ha encontrado en su larga experiencia a través
del estudio de cientos de organizaciones que este énfasis en las practicas de liderazgo tiene dos
beneficios importantes (Stringer, 2001):

1) Es la mejor manera de explicar el liderazgo en términos que pueden ser
demostrados.

2) Conlleva a una forma préctica de aprender a ser lider.

Por otra parte, Stringer (2001), sefiala que a lo largo de su experiencia como
investigador y asesor, se ha percatado de que no existe una Unica lista de practicas de liderazgo
que defina efectividad. En este sentido, Stringer decidid organizar las practicas de liderazgo de
acuerdo a las seis dimensiones del Clima Organizacional, con el fin de definir una lista Gtil y
manejable; que se pueda aplicar en términos generales, a lo largo de diversas situaciones y
organizaciones.

La lista de 18 précticas de liderazgo se divide en tres practicas dirigidas a cada una de
las seis dimensiones de Clima Organizacional, asi como se muestra a continuacion: (Stringer,
2001).

Estructura:

- Establecer metas de desempefio claras y especificas.

- Asegurarse de que las tareas y proyectos estén explicados de una manera clara y de
que estos sean completamente entendidos cuando son asignados.

- Aclarar las responsabilidades de cada persona dentro del grupo de trabajo.

Estandares:

- Establecer metas y estandares de desempefio que sean retadores.

- Demostrar compromiso personal para llevar a cabo las metas.

- Dar “feedback” a los subordinados acerca de como estan haciendo su trabajo.

Responsabilidad:

- Respaldar a las personas para que inicien tareas y proyectos, para que piensen que son
importantes.

- Esperar que los subordinados encuentren y corrijan sus propios errores.
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- Animar a los subordinados a la innovacién y a la toma calculada de riesgos.

Reconocimiento:

- Reconocer el buen desempefio de los subordinados con mas frecuencia de lo que se les
critica por su mal desempefio.

- Utilizar el reconocimiento, la alabanza y otros métodos similares para recompensar a
los subordinados por su buen desempefio.

- Relacionar el sistema total de recompensa con el desempefio de las personas méas que
con otros factores como antigiiedad, relaciones personales, etc.

Apoyo:

- Ayudar a los subordinados en sus tareas diarias.

- Defender a los subordinados frente a sus supervisores cuando ellos estan en lo
correcto.

- Dirigir las reuniones de equipo de forma que se fomente el respeto y la confianza
mutua.

Compromiso:

- Comunicar emocién y entusiasmo con relacion al trabajo.

- Involucra a las personas en el establecimiento de las metas.

- Animar a los subordinados a participar en la toma de decisiones importantes.

2.4. MOTIVACION

La motivacion es definida por Stringer (2001), “...como la energia que impulsa el
comportamiento para alcanzar una meta.”.(p.22). Este autor explica que por afios las personas
necesitaron mantener sus motivos en secreto para protegerse de los competidores; pues se
pensaba que si se mostraban los verdaderos motivos entonces se mostraban también las
debilidades. Hoy en dia la situacion ha cambiado puesto que para el logro de una meta
organizacional se bebe trabajar en equipo siendo necesario conocer lo que otorga la energia a
las personas para ser productivas. (Stringer, 2001).

De acuerdo con Schultz (1991), la manera de motivar al personal para mejorar el

desempefio en sus labores e intensificar la satisfaccion e interés en el trabajo, es uno de los
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problemas mas urgentes que encaran las empresas de la sociedad moderna. En tiempos
pasados se creia que la solucion era sencilla, ya que para motivar a los empleados bastaba el
sueldo. En la actualidad esta suposicion no da resultados efectivos. En épocas de prosperidad
econdmica, los empleos abundan y los sueldos son altos, por estos factores las personas no
permanecen en un puesto de trabajo que no les satisfaga. Asimismo, los empleados hoy en dia
son mas instruidos por lo que necesitan un trabajo interesante y con posibilidades amplias de

crecimiento profesional.

Adicionalmente, a partir de la década de 1960 ha cambiado notablemente la actitud
del publico frente a la autoridad, en donde el estilo directivo de liderazgo es desplazado por la
democracia participativa. (Schultz, 1991).

En este mismo orden de ideas, Delgado (1998), citado por Guillén y Guil (2000),

define la motivacion como:

“...el proceso mediante el cual las personas al realizar una determinada actividad
deciden desarrollar unos esfuerzos encaminados a la consecucion de ciertas metas u
objetivos a fin de satisfacer algin tipo de necesidad y/o expectativa, y de cuya mayor o
menor satisfaccion va a depender el esfuerzo que decidan aplicar en acciones
futuras”.(p.197).

De esta manera, existen tres factores que caracterizan el proceso de motivacion, los
cuales son en primer lugar, lo que le confiere energia a la conducta humana, en segundo lugar,
la forma en que se dirige 0 encausa la conducta, y por Ultimo la manera en que se puede

sostener la conducta.(Hodgetts y Altman, 1981)

Para efectos de este estudio, se tomd en cuenta que la motivacion humana es una
variable compleja, ya que el ser humano se ve movido por varias necesidades y deseos, por
esta razon se ha demostrado que el sueldo tiene importancia relativa como motivador cuando
la persona obtiene un nivel de ingreso adecuado. Esto indica, que el ser humano trabaja para
satisfacer una diversidad de exigencias internas, que no son iguales en todos los casos.
(Schultz, 1991).

Igualmente, Schein (1982), explica que la motivacion no es el Gnico determinante de

la actuacion efectiva de los empleados. En este sentido, se debe de tomar en cuenta factores
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que tienen que ver con la efectividad organizacional como la habilidad de la persona, el
ambiente de trabajo, las herramientas y materiales disponibles para realizar el trabajo, la
naturaleza del cargo y la habilidad de la empresa para coordinar los esfuerzos de los
empleados, del grupo o del departamento.

Asi mismo, se debe de tomar en cuenta que no existe una manera Unica de manejar a la
gente, ni una forma perfecta de organizar el trabajo. Para escoger el curso de una accién
motivacional oportuna, se debe de hacer un diagndstico del escenario y tornarse sensible a los
hechos y a la interpretacion subjetiva de las personas que participan en una situacion dada.
(Schein, 1982).

2.4.1 Teorias de motivacion

2.4.1.1 Teorias de Procesos sobre la Motivacion

Las Teorias de procesos sobre la motivacion describen y analizan de qué forma se
estimula, se orienta, se mantiene y se detiene la conducta. (Gibson e Ivancevich, 1996). Por su
parte, Hellriegel, Slocum y Woodman (1999), explican que estos modelos son utilizados para
describir y analizar la forma en que los factores personales internos interactuan e influyen entre

si para producir ciertas clases de conductas.

- Teoria de la Fijacion de la Expectativa:

La teoria de las expectativas fue desarrollada por Victor Vroom, planteaba que la
conducta esta bajo el control voluntario de la persona y motivada por ésta. (Gibson e
Ivancevich, 1996). Las personas toman decisiones a partir de sus expectativas de los premios
que acompafian a determinada conducta. En el campo del trabajo, esto significa que prefieren

dar un rendimiento que les produzca el mayor beneficio o ganancia posible. (Schultz, 1991).

En este mismo orden de ideas, Robbins (1994), expone que la teoria de las expectativas
explica que “... la fuerza de una tendencia que actla de una manara cualquiera, depende de la
fuerza de la expectativa de que el acto produzca un resultado dado y del atractivo que el
resultado dado tenga para el individuo.” (p.228)

Los resultados de “primer nivel”, son derivados de la conducta y se asocian a la

realizacion del trabajo. Dentro de estos resultados encontramos la productividad, la ausencia al
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trabajo y la calidad de la productividad. Los resultados de “segundo nivel” son los hechos que
son motivados por los resultados de primer nivel, como incremento salarial por productividad
y aceptacion del grupo de trabajadores. (Gibson e Ivancevich, 1996).

Acorde con Hellriegel, Slocum y Woodman (1999), se deben destacar tres conceptos
que son:

- La expectativa: es la creencia de que un nivel de esfuerzo especifico sera seguido por
un nivel de desempefio determinado.

- La instrumentalidad: es la relacion entre los resultados de primer nivel y de segundo
nivel, donde un resultado de segundo nivel se relaciona de forma inversa con el logro de un
resultado de primer nivel.

- La valencia: es la preferencia de una persona por un resultado especifico de segundo
nivel.

De acuerdo con Robbins (1996), esta teoria incluye tres variables que son:

- El atractivo: la importancia que la persona concede a la recompensa que puede
obtener de su trabajo.

- El vinculo entre el rendimiento y la recompensa: es la medida en que la persona
piensa que su rendimiento en un grado determinado conducird a alcanzar un resultado
deseado.

- El vinculo entre esfuerzo y rendimiento: la probabilidad que percibe el individuo de

que una cantidad dada de esfuerzo conducira al rendimiento.

- Teoria de la Equidad:

El modelo de la equidad concentra su atencion en los sentimientos de una persona
respecto a cudn equitativamente se le trata en comparacion con los deméas. Asimismo, este
modelo supone en primer lugar, que las relaciones interpersonales son procesos de cambio en
los que las personas realizan contribuciones y esperan ciertos resultados; en segundo lugar, las
personas comparan su situacion con los otros para determinar la equidad de un intercambio.
(Hellriegel, Slocum y Woodman, 1999).

La esencia de la teoria de acuerdo a Gibson e Ivancevich (1996), radica en la

comparacion que hacen los empleados sobre la recompensa que reciben sus esfuerzos con las
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que reciben sus comparieros de trabajo en situaciones similares. Los individuos estan
motivados por el deseo de recibir un trato de equidad con sus comparieros de trabajo.
Los principios basicos de esta teoria de acuerdo a Gibson e Ivancevich (1996), son:
1- Persona: el individuo para el que recibe la equidad o desigualdad.
2- Otros referentes: cualquier individuo o grupo de individuos utilizados por la persona
como referentes con vistas a la relacion de inputs y resultados.
3- Inputs: son las caracteristicas personales aportadas por las personas al trabajo.
4- Resultados: los que la persona recibe del trabajo como reconocimiento, beneficios y
remuneracion.
Existe equidad cuando los empleados perciben que la relacion entre sus inputs y sus
resultados son equivalentes a las obtenidas por los demas empleados. (Gibson e Ivancevich,
1996).

2.4.1.2 Teorias de contenido de motivacion.

Las teorias de contenido de motivacion, centran su atencién en los factores intrinsecos
a la persona, que dan vigor, orientan, mantienen y detienen la conducta. Estas teorias pueden
determinar las necesidades especificas que motivan a la gente. En este sentido, las teorias de
contenido se centran en las necesidades individuales al explicar la satisfaccion en el trabajo, la

conducta del trabajador y los sistemas de recompensas. (Gibson e Ivancevich, 1996).

- La Jerarquia de las Necesidades de Maslow:

Esta teoria fue desarrollada en 1954, y supone que las personas se motivan por
satisfacer sus necesidades siguiendo una jerarquia de importancia, ya que se busca satisfacer
sus necesidades basicas antes de orientar su conducta por las necesidades de orden superior.
(Gibson e Ivancevich, 1996). Segun Schultz, (1991), las necesidades ya atendidas no siguen
motivando a las personas, entonces una nueva necesidad se impone a las demas.

Las necesidades para Maslow se satisfacen desde niveles mas bajos y més basicos,
hasta niveles més altos siguiendo el orden de la jerarquia. Estas necesidades son:(Gordon,
1997):
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- Necesidades fisiologicas: son las necesidades bésicas o primarias del hombre que
incluyen alimentos, cobijo, sexo y oxigeno.

- Necesidades de seguridad: es el interés de las personas de disfrutar seguridad,
proteccion y estabilidad. Ademas de evitar los riesgos en el trabajo la seguridad se debe
concentrar en la proteccion laboral a corto y a largo plazo.

- Necesidades de pertenencia y amor: Son las que suponen interacciones con otros
como lo son afecto, afiliacion e identificacién. Se concentran en aspectos sociales de las
situaciones laborales y no laborales, cubriendo estas necesidades se puede facilitar la
colaboracion entre trabajadores.

- Necesidades de valoracion: son de tipo personal como respeto a si mismos,
autoestima, prestigio y éxito. Las personas luchan por demostrar su eficacia personal que
guarda fuerte relacion con el desempefio laboral.

- Necesidades de realizacion personal: refleja el deseo de la persona por crecer y
desarrollar su potencial al méaximo, las personas buscan ser creativas en sus trabajos y se
imponen retos.

Las necesidades de orden inferior se satisfacen de manera externa a la persona
mediante salarios, contratos y antigliedad. Por otra parte, las de orden superior se satisfacen de
manera interna a la persona. Como conclusion, se puede decir que en épocas de abundancia
econdmica, casi todos los trabajadores con empleos permanentes satisfacen, de manera

sustancial, sus necesidades de orden inferior. (Robbins, 1996).

- Teoria ERG de Aldefer:
Esta teoria fue desarrollada en 1972, y de acuerdo con Robbins (1996), existen tres

grupos de necesidades medulares que son existencia, relacion y crecimiento.

Es importante destacar, que Alderfer pensaba que Maslow estaba en lo correcto,
cuando afirmaba que las necesidades de los individuos estdn dispuestas en un orden
jerérquico, pero resume estas necesidades a tres necesidades, a las que llama las necesidades
de existencia o de orden inferior siendo similares a las necesidades fisiolégicas y de seguridad
de Maslow. De la misma forma, las necesidades de relacion son similares a la categoria de

pertenencia, interrelacion social y amor. Por Gltimo, estan las necesidades de crecimiento las
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cuales son semejantes a las categorias de estima y autorrealizacion. (Gibson e lvancevich,
1996).

Gordon (1997), afirma que Aldefer esta de acuerdo con Maslow, en que las

necesidades insatisfechas motivan a las personas a la busqueda de su satisfaccion.

Sin embargo, Aldefer difiere de Maslow, en el mecanismo de satisfaccion de las
necesidades, en el sentido de que no se cumple el orden de ir satisfaciendo las necesidades de
acuerdo a la jerarquia. Si una persona se ve frustrada al intentar satisfacer una necesidad de
orden superior, puede volver a una necesidad inferior como fuente de motivacion. (Gibson e
Ivancevich, 1996).

En este sentido, Gordon (1997), explica que Aldefer, opinaba que la satisfaccion de
las necesidades de orden superior, hacia que aumentara la importancia de éstas debido a que

las personas buscaran la forma de incrementar su satisfaccion.

Las diferencias individuales respecto a las diversas necesidades, estan ligadas a
diferencias en el nivel de desarrollo de la persona, asi como también a diferencias en las
expectativas del grupo. (Gordon, 1997).En este sentido, Schein (1982), advierte que la teoria
de Aldefer considera, que no todas las personas tienen una necesidad con la misma intensidad

que otras como lo supone Maslow.
- Teoria de los dos factores de Herzberg:

De acuerdo con Gordon (1997), Herzberg y sus colaboradores desarrollaron una teoria
en 1966 que en lugar de motivar a los trabajadores para que mejoraran su desempefio,
centraron su atencion en elevar la satisfaccion laboral.

Asimismo, Herzberg afirma que los factores que conducen a la satisfaccion laboral
estan separados y son diferentes a los que conducen a la insatisfaccion laboral. (Robbins,
1996).

Herzberg hizo una division de dos tipos de necesidades, las motivadoras y las
higiénicas (Gibson e Ivancevich, 1996):

- Necesidades higiénicas o extrinsecas: estan formadas por salario, seguridad en el
trabajo, las condiciones laborales, entre otros. Estos factores no motivan al empleado pero su

ausencia puede producir su insatisfaccion.
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- Necesidades motivadoras o intrinsecas: estdn integradas por el logro, el
reconocimiento, la responsabilidad y el ascenso. Cuando no existen estas condiciones no
necesariamente los trabajadores estan insatisfechos, sin embargo cuando estan presentes en la
organizacion, inducen a altos niveles de satisfaccién, mejorando los resultados laborales.

Las necesidades higiénicas producen muy poca satisfaccion ya que no tienen que ver
con el caréacter del trabajo, sino con aspectos del ambiente laboral como las politicas de la
empresa, tipos de supervision, relaciones interpersonales, ganancias de la empresa y
condiciones de trabajo. En este sentido, se debe destacar que estas necesidades higiénicas,
tienen una gran semejanza a las necesidades de orden inferior de Maslow. (Schultz, 1991)

Las necesidades motivadoras de acuerdo a Schultz (1991), son “... las que procuran
satisfaccion en el trabajo, pues motivan al empleado a dar su maximo rendimiento. Forman
parte del trabajo propiamente dicho e incluye la indole del mismo y el sentido del logro
personal, grado de responsabilidad, desarrollo y progreso.” (p.250). De este modo, Herzberg
relaciona sus factores motivadores con las necesidades de autorrealizacion de Maslow y las de
crecimiento de Aldefer. Si el trabajo no es atractivo y estimulante las necesidades

motivadoras quedan frustradas. (Schultz, 1991)

2.4.2 Teoria de la Tricotomia de las necesidades de McClelland:

La teoria de las necesidades aprendidas es desarrollada por David McClelland y
Atkinson en el afio 1961. Estos autores explican que cuando una necesidad se hace intensa
motiva al individuo a adoptar un tipo de comportamiento que le permita satisfacerla. (Gibson

y lvancevich, 1996)

En este sentido, Stringer (2001), presenta los principios basicos de la teoria de
motivacion de McClelland y Atkinson, siendo estos:
1. Las personas adultas cuentan con energia potencial que les permite comportarse de
diferentes maneras.
2. El uso adecuado de la energia potencial depende de la situacion especifica en la que la

persona se encuentre.
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3. Las caracteristicas de cada situacion despierta diferentes motivos o fuentes de energia.

4. Al cambiar la naturaleza de ambiente en el que se desempefia la persona se estimulan
diferentes tipos de motivacion.

5. Ladireccion y la persistencia del comportamiento humano cambia con la motivacion,
esto ocurre porque que cada tipo de motivacidn estd determinada a satisfacer una
necesidad diferente.

6. El comportamiento depende de el tipo de necesidades que la persona tiene y las

caracteristicas y oportunidades presentes en el ambienten el que se desenvuelve.

En otras palabras, de acuerdo a Stringer (2001), las personas adultas poseen la energia
potencial que los motiva a comportarse de diferentes maneras. En este sentido, la forma en que
los individuos se comportan depende de la clase de motivos que estos tienen o necesitan y de
las caracteristicas u oportunidades presentes en el entorno.

Del mismo modo, McClelland y Atkinson tratan de simplificar el modelo de la
motivacion desarrollando una formula que explica lo que hace a la gente actuar de
determinada manera, compuesta por la multiplicacion de la fuerza, motivo o necesidad (M),
por la expectativa de cumplir la meta (E) y por el valor que le otorga la persona al logro de la
meta. (Stringer, 2001)

Causa de la Motivacion=M x E x |

De acuerdo con Stringer (2001), la formula que expresa la causa de la motivacion hace
una simplificacion necesaria de la motivacién humana, puesto que las personas se ven

movidas por muchos motivos y necesidades.

Adicionalmente, Stringer (2001), explica segln la teoria de McClelland y Atkinson,
que las personas no solo son motivadas a la obtencién de metas extrinsecas, sino también al
logro de metas intrinsecas que son satisfechas al realizar unas serie de actividades especificas
como conversar con un amigo, el solucionar un problema de computacion complicado y

encargarse de guiar a un grupo de personas en la realizacion de un trabajo.
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De acuerdo con Guillén y Guil (2000), “...Ia motivacién laboral, segun McClelland,
esta en funcion de tres necesidades o motivos cuya configuracién va perfilando a lo largo de
su vida fruto del aprendizaje.” (p, 200).

Estas necesidades o motivos son (Stringer, 2001):

- Logro: afan del individuo por alcanzar objetivos y demostrar su competencia o
maestria. Las personas que tienen un alto grado de esta necesidad, dirigen su energia a
terminar una tarea de manera rapida y bien hecha. Las personas con gran necesidad al logro,
son competitivas, de esta manera no sélo centran su atencion en el logro de las metas, sino
también en como alcanzarlas.

Asimismo, las personas con necesidad al logro, se sienten satisfechas cuando deben
realizar una tarea en la que puedan demostrar que son mejores que los demas trabajadores
demostrando la excelencia, también en situaciones en las que puedan tomar responsabilidad
de sus actos y de los resultados. En este sentido, se sienten atraidos a la realizaciéon de
actividades innovadoras y que presenten dificultad moderada, por otra parte, hacen planes
futuros para mejorar los logros y el desempefio laboral. (Stringer, 2001).

David McClelland y sus colaboradores explican que es posible ensefiar a las personas
a aumentar sus necesidades de logro para de esta manera mejorar su desempefio. De este
modo, estas necesidades pueden ser demostradas por las personas de manera abierta o
encubierta. (Gordon, 1997).

- Poder: necesidad de influir sobre los demas y ejercer control sobre ellos. Las
personas que presentan esta necesidad, ocupan su tiempo pensando cdmo pueden influir en los
demas y cémo cambiar el comportamiento de los demas para obtener mayor autoridad o
status. (Stringer, 2001).

Las personas con alta necesidad de poder, sienten satisfaccion al encontrarse en
situaciones en las que ejercen influencia sobre otros utilizando el poder y tomando el control
de la situacion. Ademas, tratan de provocar en las personas emociones fuertes las que pueden
ser tanto negativas como positivas como lo son miedo, presion y rabia entre otras, ya que les
gusta participar en una discusion en la que puedan manipular a las demas personas
involucradas. (Stringer, 2001).

En este sentido, las personas estan interesadas en adquirir una posicion profesional

importante, otorgando gran importancia a lo que piensen los demés acerca de ellos. Por lo
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general, las personas con una alta motivacion al poder se sienten atraidas a realizar trabajos en
los que desempefien control sobre otras personas y sobre situaciones. (Stringer, 2001).

Por otro lado, las personas motivadas al poder no necesariamente abusan de la
influencia que ejercen sobre las deméas personas ya que un lider que no sienta compasién y
comprension por sus subordinados se convierte en un autdcrata. (Stringer, 2001).

- Afiliacion: necesidad de tener relaciones interpersonales afectivas. Las personas que
presentan esta necesidad ocupan gran parte de su tiempo pensando en la manera de aumentar
el nimero de relaciones amistosas ¢ mejorar la calidad de las mismas. Estas personas
sacrifican sus necesidades personales por el beneficio del grupo. (Stringer, 2001).

En tal sentido, las personas con alta necesidad de afiliacion sienten gran satisfaccion
cuando son aceptadas por los demas, son personas leales al grupo de trabajo, que buscan la
manera de evitar aspectos negativos que puedan terminar con la amistad y en muchos casos,
cuando no pueden anular estos aspectos, los ignoran. Asimismo, sienten necesidad por
mantener las relaciones amistosas o afectivas utilizando medios, tales como el teléfono e
Internet. (Stringer, 2001).

Por otra parte, Schein (1982), afirma que la teoria de McCllelland es posiblemente la
que mas nos ayuda a entender la carrera organizacional del empresario; ya que este tiende a
tener una motivacion de logro més alta y una motivacion de afiliacion mas baja que el comun
de las personas. Por otro lado, los ejecutivos que han llegado a los mas altos cargos, tienden a
sentir mas necesidad de poder que otras personas.

De esta manera, esta teoria explica que cada persona en algin momento de su vida,
siente la necesidad de afiliacion, poder o de logro, y la intensidad de esa necesidad varia de
acuerdo a una determinada situacion. Por lo general sin embargo, todos tenemos tendencia a
sentir una de las tres necesidades con més intensidad. (Schein, 1982).

Es importante destacar que la teoria de McClelland y Atkinson explica que los motivos
bésicos de afiliacion, logro y poder son establecidos en la nifiez ya que son producto de la
socializacién y de la crianza, pero son motivadas por una situacion enmarcada en un ambiente
especifico. Estos investigadores basaron sus experimentos de muchos afios en el punto de que
el ambiente determina e impulsa la motivacion. (Stringer, 2001).

La motivacion humana varia en respuesta a la situacion, por lo que de acuerdo a los

diferentes climas o ambientes se emplean determinados tipos de motivacion. Para efectos de
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este estudio se analizé la motivacion bajo el enfoque de McClelland y Atkinson. Por otra
parte, la relacion de la Motivacién con el Clima Organizacional se analiz6 bajo la teoria de

George Litwin y Robert Stringer desarrollada en la década de 1960.

2.4.3 Motivacion y Clima Organizacional.

Conforme a Stringer (2001), el estudio del Clima Organizacional representa el modo
en que la organizacion es percibida por los empleados y ademas ayuda a caracterizar los
aspectos mas importantes que causan la motivacion de los integrantes de la organizacion.

Para el andlisis de los resultados de esta investigacion se tomé en cuenta los estudios
de George Litwin y Robert Stringer (1960), citado por Stringer (2001), que exponen que
diferentes Climas Organizacionales hacen que las personas reaccionen con diferentes tipos de
motivacion. De esta manera, los investigadores crearon una descripcion tedrica del Clima
Organizacional compuesta por nueve dimensiones en donde cada una de ellas causaba una o
varias de las necesidades sociales definidas por McClelland y Atkinson en la década de 1960.
Las dimensiones del Clima Organizacional de acuerdo con George Litwin y Robert Stringer
(1960), citado por Stringer (2001), son:

- Estructura:

La dimension de estructura se divide en primer lugar, en estructura de tareas, en esta
situacion se limita la cantidad de informacion disponible a muy pocas personas. En este caso
la persona que posee la informacién es motivada al poder y a su vez disminuye su motivacion
al logro.

En segundo lugar, encontramos la estructura de la situacion interpersonal, en esta
circunstancia la persona tiene control de la situacion y cuenta con un nivel determinado de
autoridad. Por esta razon, el empleado se ve motivado por la necesidad de poder y genera un
comportamiento relacionado con el poder.

Por otra parte, ambas estructuras pueden tener un efecto negativo en la motivacion a la
afiliacion; pues propicia un ambiente formal de trabajo y favorece la distancia social entre los
trabajadores.

- Enfasis en la responsabilidad individual:
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En un ambiente caracterizado por énfasis en la responsabilidad individual, se permite a
las personas escoger la manera en que realizan su trabajo, asi como también deben aceptar las
consecuencias de sus actos.

De esta manera, las personas con alta motivacion al logro se desenvuelven muy bien en
este ambiente de trabajo. Por otro lado, este tipo de clima puede motivar a las personas al
poder, porque son sus propios jefes y controlan la situacion.

El énfasis en la responsabilidad individual no causa motivacion a la afiliacion, porque
es un ambiente competitivo en donde no se fomentan las relaciones interpersonales.

- Afecto:

Un ambiente de afecto se caracteriza por personas que trabajan bajo reglas informales,
son llamadas por su primer nombre y son comunes las conversaciones sobre las vidas
privadas de lo individuos. En esta atmdsfera se motiva a los trabajadores al logro y a la
afiliacion.

- Apoyo:

En un ambiente de apoyo se motiva al logro a los empleados, solo si estos son
dirigidos bajo un enfoque donde se aprecie el esfuerzo personal, se entienda la situacion
laboral y personal de los trabajadores y se les ayude a mejorar su desempefio.

- Recompensas versus castigos:

En un ambiente donde los sistemas de recompensas son percibidos por los empleados
como objetivos y orientados al desempefio personal, se logra motivar a los empleados al
logro. De la misma forma, las personas que presentan motivacion al poder solo se sienten
motivadas por un ambiente donde el pago depende del desempefio si la recompensa aumenta
su estatus de poder.

Por otra parte, las personas con necesidad de afiliacion no se sienten motivadas por
este tipo de clima y es importante destacar que un ambiente caracterizado por el castigo no se

estimula ninguna motivacion social.

- Conflicto y tolerancia al conflicto:
Las empresas que afrontan los conflictos motivan a los trabajadores al logro; ya que
aumenta la cantidad de informacion en cuanto al problema y en cuanto a la causa emocional

del problema. Esto hace que los estandares de desempefio sean mas claros y realistas para los



48
Chavez & Ramirez

empleados. Las personas con fuerte motivacion al poder se sienten motivadas al afrontar los
conflictos puesto que aprovechan la oportunidad para influir en otros.

Por otra parte, cuando se afronta el conflicto se tienen efectos negativos en la
afiliacion, porque las personas con necesidad de afiliacion tienden a evitar los conflictos para
no afectar las relaciones de amistad.

- Estandares de desempefio y expectativas:

Las personas con alta motivacion al logro se sienten motivadas al trabajar en ambientes
donde se busca lograr altos niveles de desempefio y cumplir las expectativas planteadas.
Igualmente, las personas con necesidad de poder se sienten motivadas en el caso de que el alto
desempefio le proporcione una mejora en su estatus de influencia.

Por otra parte, si el hecho de lograr un alto desempefio y el cumplir las expectativas
promociona a las personas la capacidad de hacer amigos, obtener apoyo personal y el carifio
de los comparfieros de trabajo, entonces las personas con necesidad de afiliacion se sienten
motivadas.

- Identidad organizacional y lealtad del grupo:

En un ambiente donde se le conceda importancia a la lealtad e integracion del grupo,
acompaniado por relaciones interpersonales y apoyo mutuo, las personas con necesidad a la
afiliacion se sienten motivadas.

Por el contrario, las personas con alta motivacion al logro no se sienten motivadas en
este tipo de clima, a menos que se sientan fuertemente identificados con las metas grupales y
entonces esto los motivara al logro. De la misma forma, las personas con alta motivacion al
poder no se sienten motivadas en ambientes de trabajo donde se le concede importancia al
desempefio del grupo; pues estos sienten la necesidad de obtener reconocimientos
individuales. Asi, las personas con alta motivacién al poder no se sienten motivadas en
ambientes que otorguen importancia a la amistad, carifio y lealtad.

- Riesgo y toma de riesgo:

Los ambientes que otorgan importancia a los riesgos moderados y calculados motivan
a los empleados al logro. Al contrario, los ambientes con mucho riesgo 0 con muy poco riesgo
hacen que las personas con motivacion al logro pierdan el interés por el cumplimiento de las

metas.
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Por otro lado, el percibir en riesgo solo tiene un pequefio impacto en las personas con
motivacion al poder y a la afiliacion.

Es importante destacar que los investigadores explican la incidencia del Clima
Organizacional frente a la motivacion, bajo un modelo simplificado asumiendo que las
personas se sienten motivadas por una sola necesidad de las definidas por McClelland y
Atkinson. De esta manera, se asume una teoria simplificada puesto que el comportamiento
humano es muy complejo; ya que existen muchos ambientes que causan diferentes

combinaciones de necesidades por lo que seria muy dificil de explicar el modelo.

2.4.4 Estudios de David McClelland en Venezuela.

Acorde con Rial (1997), el psicdlogo norteamericano David McClelland en 1974,
realizé un estudio apoyado por el gobierno venezolano para determinar el perfil motivacional
predominante en la poblacién. Las premisa del estudio era que una vez que las personas
cubren sus necesidades de comida, techo y vestido, surgen tres motivaciones fundamentales de
“logro”, “poder” y “afiliacion”. En este sentido, McClelland expone que estas motivaciones
determinan y explican la relacion de los seres humanos con su entorno y sus semejantes.

Es significativo destacar, que la metodologia utilizada por McClelland fue analizar los
registros de literatura, folklore, musica, discursos, radio y television, dejados por la sociedad
venezolana durante tres periodos diferentes (afios 1930 al 40, 1940 al 50 y 1960 al 70). Al
mismo tiempo, los resultados de las muestras venezolanas se compararon con un estudio
multinacional de 45 paises para los cuales se habia utilizado la misma metodologia. (Rial,
1997).

De acuerdo a McClelland citado por Rial (1997), “la motivacion de poder en
Venezuela es extremadamente alta, la afiliacion es moderada y la de logro es casi
inexistente...”. (p.129)

De esta manera, las cifras del estudio revelaron que la verdadera motivacion de la
sociedad venezolana es el poder y los privilegios que este acarrea. Las consecuencias de este
resultado estan en el centralismo del gobierno, los caudillos de la historia, los controles de

cambio, precio, importacion, exportacion y el proteccionismo. (Rial, 1997).
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En cuanto a la motivacion afiliativa de los venezolanos, se pudo inferir que el colectivo
presenta un gran nimero de conductas que son asociadas con los nexos familiares afectivos.
Adicionalmente, estas conductas afectivas son mas fuertes en la sociedad que otras

consideraciones como organizaciones, metas y resultados. (Rial, 1997).

2.4.5 Estudios de Romero Garcia.

De acuerdo a Romero (1985), “Los motivos son llamados también motivaciones o
necesidades...” (p.13). En este sentido, los motivos son sentimientos relacionados con el logro

de una meta.

De esta forma, la motivacion se refiere en general, a los estados internos que energizan
y dirigen la conducta hacia metas especificas. Las motivaciones de tipo fisioldgicas tienen una

base carencial, al contrario de las motivaciones sociales que son aprendidas. (Romero, 1985).

Romero (1985), define las motivaciones sociales como “...redes o asociaciones de
pensamientos matizados afectivamente alrededor de metas sociales relevantes.” (p.14). De esta
forma, Romero (1991), apoyado en la teoria de McClelland y Atkinson desarrollada en la

década de 1960, expone que existen 3 tipos de motivaciones sociales las cuales son:

- Motivacion al logro: es una red de conexiones cognitivo-afectivas relacionadas
con el desarrollo personal, implicando un uso exigente de capacidades y destrezas para
beneficio personal y colectivo.

- Motivacion a la afiliacion: es una red de conexiones cognitivo-afectivas
relacionadas con el sentirnos bien con nosotros mismos y los demas.

- Motivacion al poder: es una red de conexiones cognitivo-afectivas relacionadas

con el control de nuestra propia conducta y la conducta de los demas.

Cada dimensién de la variable Motivacion cuenta con unas sub-dimensiones

explicadas a continuacion por Romero (1991):
Motivacion al logro

- Metas de desarrollo personal: Establecimiento de metas controlables y

superacion personal.
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- Instrumentacion: Estrategia de accion de logro como el esfuerzo, persistencia y
planificacion.

- Compromiso de tarea: Grado de responsabilidad y compromiso personal
asumido por las tareas propuestas

- Creencias facilitadoras de logro: Creencias de superacién del subdesarrollado.

Motivacion a la afiliacion

- Afiliacion bésica: Cogniciones y afectos relacionados con interés en el
establecimiento de relaciones personales amistosas.

- Afiliacion en el trabajo: uso de estrategias afiliativas en el trabajo tanto en el
sector organizacional como educativo.

Motivacion al poder

- Poder Benigno: afectos y cogniciones positivas producidas por el uso altruista
de poder.

- Poder Explotador: uso del poder autocentrado, no altruista que manipula,
engafia y usa a las personas.

Es importante destacar, que para el analisis de los datos se tomaron en cuenta los tres
tipos de motivaciones sociales y sus sub-dimensiones, fundamentado en la teoria de
MccClelland citado por Romero (1991).

Por otra parte, en cada conducta motivada pueden diferenciarse tres componentes
operacionales de fundamental importancia para su construccion en funcién del crecimiento

psicoldgico. Estos son las metas, la instrumentacion y los resultados. (Romero, 1991).

Segun Romero (1991), las metas “...son aquellos resultados anticipados que contiene
propiedades motivacionales.” (p.23). La instrumentacién “..se refiere al proceso de
planificacion, ejecucion y evaluacion parcial y final de las conductas que conducen a la
obtencién de metas.”. (p.24). Por ultimo, los resultados son “...las anticipaciones concretadas
en productos de la instrumentacion.”. (p.25). Diferentes motivos y diferentes
instrumentaciones pueden producir resultados aparentemente iguales.

2.5. CLIMA ORGANIZACIONAL
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2.5.1 Antecedentes

El clima organizacional tiene una larga historia en los campos de la psicologia
industrial y el comportamiento organizacional, por tanto a lo largo del tiempo ha ido
evolucionando en su concepto. (Guillén y Guil, 2000)

Segun Schneider (1990) la primera experiencia cercana a un concepto de clima
organizacional se la dan Lewin, Lippit y White en 1939, cuando hablan de “climas sociales” y
se enfatizan en estudiar los estilos de liderazgo y climas. Luego en 1960, McGregor expone su
perspectiva sobre el clima como algo que los gerentes crean, en donde los subordinados
trabajan y por la manera en que lo hacen se mide lo competentes que sean y sus habilidades
para que ocurran cosas que tengan influencia en la organizacion.

Cuando verdaderamente se llega a conceptualizar el clima como algo medible es en
1968, por Litwin y Stringer, estos autores explican el clima de la manera en que afecta los
motivos humanos para el poder, el logro y la afiliacion, después de muchos estudios
experimentales y de campo, operacionalizan el clima a través de las percepciones de los
miembros que tienen sobre su ambiente de trabajo en la organizacién. En 1972 Schneider y
Hall, estudian el clima organizacional como una funcion de conductas o comportamientos
particulares que los empleados tienen segun sus necesidades de trabajo y sus valores para con
el mismo. En 1974 Lawler, Hall y Oldham, explican que el clima se ve altamente relacionado
con el compromiso organizacional y la satisfaccion laboral. (Schneider, 1990)

En 1975 Downey, Hellriegel y Slocum citados por Schneider (1990), se refieren al
clima como un factor que en conjunto con las necesidades, de los empleados afecta la
satisfaccion en el trabajo. Howe en 1977, dice que las percepciones del clima varian como una
funcion de las organizaciones y de los subgrupos. En 1984 Joyce y Slocum, refuerzan la idea
de que el clima organizacional esté definido por las percepciones similares compartidas por los
miembros de la organizacion. (Schneider, 1990)

Mas recientemente, Guillén y Guil (2000) llegan a la hipotesis de que “...el clima es una
suma de percepciones, es descriptivo y no evaluativo. Su nivel de descripcion se refiere a la
organizacion y las percepciones que pueden influir en la conducta.” (p.167).

De esta manera cabe destacar que en los estudios recientes de Stringer (2001), el mismo

alega que ya que desde hace 25 afios que ha estado trabajando en prestarle atencién a los
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elementos del clima organizacional que tienen mayor impacto en la motivacion y concluyé con
la siguiente definicién: “Clima organizacional es la coleccion de los determinantes y patrones

que suscitan la motivacion” (p. 9).

2.5.2 Definicion del Clima organizacional

Segln Brunet (1987), Dessler (1979) y Guillén y Guil (2000) la definicion del clima
organizacional varia en ciertos aspectos dependiendo de los investigadores, por esta razon
hacer un consenso para tener una sola definicion no es algo posible, ya que no parece
conveniente a los fines de esta investigacion descartar alguna definicion que pueda ser
relevante. En este sentido, se presentara una tabla con las definiciones que han sido destacadas
en la literatura revisada, de tal manera se podra tener una amplia vision del significado del

clima organizacional. (Ver pagina siguiente Tabla N° 1)

Tabla N° 1 Definiciones de Clima Organizacional

Autores Definicion de Clima Organizacional

Forenhand y Gilmer | “El clima es un conjunto de caracteristicas que describen una organizacion las
(1964)! cuales a) distinguen una organizacion de otras, b) son relativamente duraderas en el
tiempo, c) e influyen en la conducta de los individuos en la organizacién.”

Tagiuri (1968)° “El clima es una realidad relativamente duradera, del ambiente interno de una
organizacion que (a) es experimentada por sus miembros (b) influye en su conducta
y (c) puede ser descrita en términos de valores de un conjunto particular de

! Citados por Guillén y Guil (2000) p.166
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caracteristicas (o atributos) de la organizacion.”

Litwin & Stringer | “El clima organizacional es un concepto que describe la naturaleza subjetiva o
(1968)° calida_d del ambiente org_anizacional. Sus pr_opigdades pueden ser percibidas o
experimentadas por los miembros de la organizacion y reportadas por ellos en un

cuestionario apropiado.”

Halpin y Crofts * Describen el clima organizacional en términos de “...la opinién que el empleado se
forma de la organizacion.”

James y Sells (1981)° | El clima es una representacion cognitiva de eventos situacionales relativamente
cercanos, expresado en términos que reflejan el significado psicolégico y la
significatividad de la situacién para el individuo, siendo las percepciones una
funcion de componentes histéricos, es decir, esquemas cognitivos que reflejan
experiencias de aprendizaje.

Brunet (1987)° Expone que “...el clima organizacional determina la forma en que un individuo
percibe el trabajo...”, asi como el clima constituye la personalidad de la
organizacion también condiciona el comportamiento de los individuos dentro de la
misma.

Chiavenato (2000)" | “El clima organizacional se refiere al ambiente interno existente entre los miembros
de la organizacion, esta estrechamente ligado al grado de motivacion de los
empleados e indica de manera especifica las propiedades motivacionales del
ambiente organizacional, es decir, aquellos aspectos de la organizacién que
desencadenan diversos tipos de motivacion entre los miembros.”

Guillén y Guil (2000)® | “El clima es una suma de percepciones, es descriptivo y no evaluativo. Su nivel de
descripcion se refiere a la organizacion y las percepciones que pueden influir en la
conducta.”

Stringer (2001)° “Clima organizacional es la coleccion de los patrones y determinantes del ambiente
que suscitan la motivacion.”

Psico- Consult (2004)™| “El clima organizacional es la percepcion que tienen los miembros de una
organizacion de su funcionamiento estructural y dindmico...”

2.5.3 Caracteristicas del Clima organizacional

Segun Tagiuri citado por Brunet (1987), el clima organizacional posee las siguientes

caracteristicas:

“. El clima es una configuracion particular de variables situacionales.

2 Citado por Stringer (2001) p. 8

% Idem p.9

* Citados por Dessler (1979) p.182

> Citados por Guillén y Guil (2000) p. 167
® Brunet (1987) p.26

’ Chiavenato (2000) p.86

& Guillén y Guil (2000) p.167

° Stringer (2001) p.9

19 \www. psicoconsult.com
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- El Clima tiene una connotacién de continuidad pero no de forma tan permanente
como la cultura, por lo tanto puede cambiar después de una intervencion particular.

- El clima est determinado en su mayor parte por las caracteristicas, las conductas,
las aptitudes las expectativas de otras personas, por las realidades socioldgicas y
culturales de la organizacion.

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

- Tiene consecuencias sobre el comportamiento.

- Es un determinante directo porque actla sobre las actitudes y expectativas que

son determinantes directos del comportamiento.” (p. 13)

Se puede inferir que para que las organizaciones logren un alto grado de eficiencia, es
necesario trabajar en ambientes altamente motivadores, ya que por consiguiente el personal
estara en un alto grado motivado y se sentira identificado con la organizacién. Por esta razon,
el empleado debe ser considerado como un activo vital y los gerentes deben de tomar en
cuenta la complejidad de la naturaleza humana para alcanzar indices de eficacia y

productividad elevadas. (Brunet, 1987)

2.5.4 Enfoques del Clima Organizacional

Segun Schneider y Reichers (1983) citados por Sichel (1994), existen 3 enfoques para

definir la manera en que se crea el clima dentro de una organizacion:
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Enfoque Estructuralista: Segun la estructura formal de cada organizacion, los
individuos daran un significado a los eventos, practicas y procedimientos dentro de la
organizacion.

- Enfoque Perceptual: Los individuos le afiaden significado a los elementos dentro de
los individuos mismos.

- Enfoque Simbolico-Interaccionista ¢ Interactivo: Este enfoque resalta la importancia
que existe en el sentido de pertenencia a un grupo como determinante del clima y varia de

grupo en grupo.

2.5.5 Dimensiones del Clima Organizacional

Stringer en su libro “Leadership and Organizational Climate” (2001), explica que al
tratar de medir el clima organizacional, es necesario establecer unas dimensiones que resaltaran
aspectos significativos del mismo y facilitaran las conclusiones acerca de dicho clima, Stringer

define tales dimensiones:

1. “Estructura: refleja el sentido de los empleados de estar bien
organizados y de tener clara la definicion de sus roles y
responsabilidades.

2. Estandares: mide el sentimiento de presion para mejorar el
desempefio y el grado de orgullo en los empleados para trabajar
bien.

3. Responsabilidad: refleja los sentimientos de los empleados de ser
““sus propios jefes” y de no tener decisiones que revisar con otros.

4, Reconocimiento: indica el sentimiento de los empleados de ser
recompensados por un trabajo bien hecho.

5. Apoyo: refleja el sentimiento de confianza y apoyo mutuo que

prevalece dentro del grupo de trabajo.
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6. Compromiso: refleja el sentido de orgullo de los empleados de
pertenencia a la organizacion y su grado de compromiso para con las

metas de la organizacién”. (p 10-11)

2.5.6 Determinantes del Clima Organizacional

Basado en sus estudios y su experiencia Stringer (2001) lleg6 a la conclusion de que
existen ciertos factores que causan o determinan el clima organizacional, y que unos pueden
estar bajo el control directo o indirecto de la organizacion, pero hay otros determinantes que no
pueden ser controlados.

Entre los factores que pueden ser controlados se encuentran (Stringer, 2001):

- Las Précticas del Liderazgo: Este factor es el mas importante, ya que la mayoria de
los estudios han demostrado que éstas practicas pueden hacer cambiar el clima organizacional
dependiendo de la forma en la que los gerentes manejan a sus subordinados, pues aquellos
tienen gran influencia en las expectativas de éstos Gltimos y cubren las reglas formales e
informales de trabajo y la forma en la que los gerentes los recompensan por su desempefio a
sus subordinados.

- Convenios Organizacionales: Se refiere a los sistemas formales de la organizacion, y
estos determinan la manera en la que la informacién fluye dentro de la misma, asi como la
percepcion de oportunidades de avance, por consiguiente se ve afectado el clima.

- Estrategias: Las estrategias de una organizacion tienen influencia en la forma en como
se sienten los empleados acerca de las oportunidades de logro, sus recompensas, los obstaculos
al exito y las fuentes de satisfaccion.

Factores que no pueden ser controlados por la organizacién (Stringer, 2001):

- Ambiente externo: Esta referido a las condiciones econdmicas del pais, la fuerza de las
industrias competidoras, asi como las regulaciones del gobierno y el avance tecnolégico.

- Historia de la Organizacidn: la historia de la organizacion tiene un fuerte impacto en
su clima ya que permite conocer los antecedentes en las percepciones de cOmo se manejaron
crisis anteriores en la organizacion (si las hubo), las tradiciones en las recompensas por
desempefio, los patrones de la organizacién en sus inversiones de negocio y también se le da

importancia a los modelos ejemplares de antiguos lideres.
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Estos determinantes son importantes tomar en cuenta, ya que hay factores que se

pueden manejar, es decir se pueden cambiar para la mejora de la organizacion.

2.5.7 Teorias del Clima Organizacional

2.5.7.1 Teoria Estructural de Forehand y Gilmer:

Segun Dessler (1979), éstos autores explican que las organizaciones estan conformadas
por unas caracteristicas que las describen y a éstas se les da el nombre de clima, caracteristicas
que permiten la diferenciacién entre las organizaciones, deben ser duraderas en el tiempo y
afectar la conducta de los individuos que conforman la organizacion.

Forehand y Gilmer le dan mayor importancia a la estructura formal de la organizacion
y escogen como Vvariables estructurales el tamafio de la organizacion, su estructura, la
complejidad de los sistemas, las pautas del liderazgo y la direccion de las metas de la

organizacion. (Dessler, 1979)

2.5.7.2 Teoria Perceptual de Halpin y Crofts:

Halpin y Crofts citados por Dessler (1979), estudiaron el clima organizacional en una
escuela publica “...y lo describen en términos de la opinion que el empleado se forma de la
organizacion.” (p.182). Por consiguiente, identifican ocho propiedades que integran el clima
organizacional, las cuales son: solidaridad, consideracion, distanciamiento, produccion,

desinterés, impedimento, intimidad y confianza.

2.5.7.3 Teoria del Clima Organizacional de Likert.
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La teoria de Clima Organizacional de Likert (citado por Brunet, 1987) establece que el
comportamiento asumido por los subordinados depende directamente del comportamiento
administrativo y las condiciones organizacionales que los mismos perciben, por lo tanto se
afirma que la reaccion estara determinada por la percepcion.

Likert, establece tres tipos de variables que definen las caracteristicas propias de una
organizacion y que influyen en la percepcion individual del clima. En tal sentido, se cita
(Brunet, 1987):

- Variables causales: Definidas como variables independientes, las cuales estan
orientadas a indicar el sentido en el que una organizacion evoluciona y obtiene
resultados. Dentro de las variables causales se citan la estructura organizativa y
administrativa, las decisiones, competencia y actitudes.

- Variables Intermedias: Este tipo de variables estan orientadas a medir el estado interno
de la institucion, reflejado en aspectos tales como: motivacion, rendimiento,
comunicacién y toma de decisiones. Estas variables revistan gran importancia ya que
son las que constituyen los procesos organizacionales como tal de la institucion.

- Variables finales: Estas variables surgen como derivacion del efecto de las variables
causales y las intermedias referidas con anterioridad, estan orientadas a establecer los
resultados obtenidos por la organizacion tales como productividad, ganancia y pérdida.
La interaccion de estas variables trae como consecuencia la determinacion de dos

grandes tipos de clima organizacional, estos son (Brunet, 1987):

1. Clima de tipo autoritario.

1.1. Sistema I. Autoritario explotador.

1.2. Sistema Il. Autoritarismo paternalista.
2. Clima de tipo Participativo.

2.1. Sistema I11. Consultivo.

2.2. Sistema IV. Participacion en grupo.

Los sistemas | y Il corresponden a un clima cerrado, donde existe una estructura rigida
por lo que el clima es desfavorable; por otro lado los sistemas Ill y IV corresponden a un
clima abierto con una estructura flexible creando un clima favorable dentro de la organizacion.
(Likert, citado por Brunet, 1987)
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2.5.7.4 Teoria de Litwin y Stringer (1968):

Segun French Wendell, L. (1991), Litwin y Stringer “...ven el clima organizacional
como un conjunto de percepciones y sentimientos que los miembros de una organizacion
tienen acerca de ciertos aspectos amplios de la organizaciéon” (p, 149). Estos autores miden el
clima organizacional utilizando unas dimensiones que interactian entre si para formar al
mismo y observan que el liderazgo tiene una influencia significativa sobre el clima
organizacional.

Tales dimensiones son (Stringer, 2001):

- Estructura: Es el sentimiento que tienen los empleados sobre las reglas, normas y
procedimientos en el grupo.

- Responsabilidad: Es el sentimiento que tienen los empleados acerca de ser su propio
jefe y no tener que chequear con otros las decisiones que toman.

- Recompensas: Es el sentimiento de ser recompensado por un trabajo bien hecho,
haciendo énfasis en las recompensas positivas mas que en las sanciones, el poder percibir
justicia con respecto a la paga y a las politicas de la organizacién en cuanto a las promociones.

- Riesgo: Se refiere al sentido de riesgos y retos en el trabajo y en la organizacion.

- Calor: Es el sentimiento que tienen los empleados acerca de un buen comparierismo
que prevalece en el ambiente grupal, se hace énfasis en los grupos sociales informales y la
amistad entre los empleados.

- Apoyo: Es la ayuda que perciben los empleados de sus jefes o de sus otros
compafieros, se hace énfasis en el apoyo mutuo.

- Estandares: Es la percepcion que tienen los empleados acerca de las metas implicitas
y explicitas, se hace énfasis en las normas de rendimiento que impone la organizacion a nivel
grupal e individual en sus empleados.

- Conflicto: Es el sentimiento que tienen los empleados de la organizacion de que sus
comparieros o jefes son capaces de aceptar opiniones diferentes y no temen solucionar y
enfrentar los problemas en tanto surjan en vez de ignorarlos.

- ldentidad: es el sentimiento que tienen los empleados de pertenecer a la organizacion

y de ser un miembro valioso de un grupo de trabajo.
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Segun Litwin y Stringer su teoria del Clima organizacional es (citados por Fernandez y
Gurley, 2003):

“...un intento por facilitar la medicidn de aquellos factores ambientales que
influyen sobre la motivacién a través de una serie de dimensiones cuantificables

que conforman el clima como una totalidad.”(p.32)

Stringer (2001), expone que en sus estudios realizados en 1968 propusieron tres (3)
tipos diferentes de clima organizacional y liderazgo en tres (3) tipos diferentes de organizacion
simuladas, para observar los tipos de motivacion social que dichos climas generarian en cada
una de las organizaciones supuestas. Aplicaron un instrumento para medir el clima
organizacional que constaba de 50 items agrupados en las nueve dimensiones antes descritas y
para la obtencion del perfil de motivacion utilizaron los Test de Apercepcién Tematica (TAT).
(Stringer, 2001)

En la primera organizacion, a la cual llamaron “British Radar” que simulaba ser una
empresa de gerencia tradicional y muy conservadora, trataron de crear un ambiente que
generara una motivacion en los empleados hacia el poder. En la segunda organizacion
denominada “Blazer Radar”, suponia ser de estrategias agresivas y ser muy competitiva; en
esta empresa intentaron suscitar la motivacion al logro en los empleados. (Stringer, 2001)

Por ultimo, explica Stringer (2001) que en la tercera organizacion llamada “Balance
Radar”, se supuso ser una empresa sensible a la gente en la cual se hacian consensos para
tomar decisiones y se realzaba el trabajo en equipo, esperaban generar en Balance Radar, la
motivacion a la afiliacion en sus miembros.

Las tres (3) organizaciones produjeron resultados muy diferentes entre ellas. Los
empleados de British Radar si llegaron de hecho a preocuparse por obtener poder y autoridad
y por las relaciones formales dentro de la empresa; en Balance Radar, tenian mayor
preocupacion sus miembros por la afiliacion y las relaciones informales dentro de la
organizacion; y finalmente en Blazer Radar, se probd que se generd una alta motivacion al
logro en los empleados de la misma. Los autores estaban satisfechos con los resultados
obtenidos. (Stringer, 2001)
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Las conclusiones obtenidas del estudio realizado por Litwin y Stringer en 1968 fueron

(Ramos y Valero, 1997):

- 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 muy

estables.

- Una vez creados los climas pueden tener efectos significativos en la motivacion, y por

consecuencia en el desempefio y la satisfaccion laboral de los empleados.

- El clima organizacional puede provocar cambios en rasgos de la personalidad

aparentemente estables.

Lo mas relevante de este enfoque es que permite obtener, con la aplicacion de un

cuestionario, una vision rapida y bastante fiel de las percepciones y sentimientos asociados a

determinadas estructuras y condiciones de la organizacion.

2.5.7.5 Teoria sobre el Clima Organizacional de Robert Stringer (2001):

Robert Stringer en su libro “Leadership and Organizational Climate”, explica que el

enfoque hacia el que esta dirigido, se basa en una cadena de causa y efecto. En tal sentido,

manifiesta que la conducta del jefe maneja el clima, éste suscita la motivacion y tal motivacion

generada es la que va a manejar el nivel de desempefio que tengan los empleados de la

organizacion. (Ver Figura 1)

PRACTICAS
DE
LIDERAZGO
DEL JEFE

CLIMA
ORGANIZACIONAL

MOTIVACION
GENERADA

MEJORAS
EN EL
DESEMPENO

Figura I. Cadena de Causa y Efecto del Clima Organizacional (Stringer 2001, p.100)
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Stringer (2001), afirma que en la basqueda de mejorar el desempefio de los empleados,
basado en sus experiencias como consultor y en sus investigaciones, se debe encontrar la
manera para obtener un liderazgo efectivo.

En este sentido, el autor dice que “...los lideres reales pueden a aprender a hacer cosas
especificas que logren mejorar el clima, y asi, la motivacién suscitada, y, como consecuencia
el desempefio.” (Stringer 2001, p.100)

Para Stringer (2001), el clima organizacional ofrece claramente definido y con la
caracteristica de ser medible, un medio para cambiar conductas en el ambiente de trabajo.

En este mismo orden de ideas, concluye con un modelo sobre el desempefio
organizacional, en el cual el ambiente externo, las estrategias, los convenios organizacionales
y las fuerzas historicas influyen sobre las dimensiones que engloba el clima organizacional
(estructura, estandares, responsabilidad, reconocimiento, apoyo y compromiso) y asi, sobre la
cultura organizacional que incluye valores, creencias, mitos, tradiciones y normas. Como
consecuencia, todo lo anterior influye sobre la motivacion del empleado y a su vez sobre el
desempefio individual y grupal. (Stringer, 2001)

Con este aspecto concluimos los temas relacionados con el Marco Teorico de la
presente investigacion y, a continuacion se presenta todo lo concerniente al Marco

Metodologico.
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CAPITULO I

MARCO REFERENCIAL

Este capitulo tiene como objetivo brindar una visién de la organizacion sometida al

estudio, asi como también dar a conocer la razén de ser de la misma.

3.1 RESENA HISTORICA

e Laempresa sometida al estudio es fundada afio de 1956, mediante la asociacion de un
grupo de empresarios venezolanos y una compaiiia internacional.

e En el afio 1.975; es modificada la ley que regula las actividades de las empresas de
Seguros y reaseguro.

e Parael afio de 1.981; se crea y desarrolla la Gerencia de Automavil, con la finalidad de
reducir los altos costos del ramo y de ofrecer al mercado un grupo de pdlizas de
automovil que brinden una efectiva proteccion a cubrir.

e En 1.982; se introduce en el mercado la poliza de proteccion integral para la salud.

e Enelafode 1. 984; se crea un producto para la solucion para la proteccion del hogar y

la familia.

Actualmente, es una de las organizaciones de mayor tradicion y reconocimiento en el
mercado financiero lider en servicios en las areas de seguros, banca, salud y pensiones,
desde su fundacion hasta la fecha ha venido desenvolviéndose satisfactoriamente en los

diferentes escenarios econdmicos, politicos y sociales que ha atravesado el pais.



65
Chavez & Ramirez

3.2 MISION

“Ser una empresa comprometida a brindar un sélido respaldo ofreciendo un servicio

oportuno y de calidad.”

3.3 VISION

"Ser identificado como el Grupo Asegurador y Financiero lider en servicio, en las areas
de Seguros, Banca, Salud y Pensiones, destacandose por la permanente creacion de soluciones

innovadoras, eficientes y rentables.”

3.4 VALORES

e Calidad de Servicio.

e Satisfacer las necesidades de los clientes

e Trato personalizado, solvencia y solidez financiera.

e Respaldo de Reaseguradores de Primera Linea.

e Gestionar eficientemente los recursos disponibles por medio de su asignacion a las

actividades mas productivas.
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CAPITULO IV
MARCO METODOLOGICO

El objetivo de este capitulo es describir cada uno de los pasos que se llevaron acabo
durante el curso de esta investigacion con la intencidn de brindar una visién de las decisiones

y actividades metodologicas que se realizaron en el proceso.

4.1 TIPO DE INVESTIGACION

En base al problema planteado y en funcion de los objetivos de la investigacion, el
estudio realizado fue de tipo CORRELACIONAL. Segun Hernandez y otros (1991), los
estudios correlacionales “...tienen como propdsito medir el grado de relacion que exista entre
dos 0 mas conceptos o variables.”(p.63), dichos estudios, determinan si las variables tomadas
estan correlacionadas o no; y en el caso de que ciertamente lo estén, conocer de qué manera se
relacionan.

Considerando lo anterior, la finalidad de este estudio fue dar a conocer como se puede
comportar una variable (motivacion), cuando se ha determinado el comportamiento de otra
variable (clima organizacional). Con respecto a esto, Hernandez y otros (1991), afirman que
“La investigacion correlacional tiene, en alguna medida, un valor explicativo aunque

parcial.”(p.65). En tal sentido, se pretendio aportar informacion aclaratoria en este sentido.

4.2 DISENO DE LA INVESTIGACION

De acuerdo con Sabino (1986), el disefio de una investigacion se basa en
“...proporcionar un modelo de verificacién que permita contrastar hechos con teoria.” (p. 75).
La presente es una investigacion de campo ya que los datos fueron obtenidos por los
investigadores directamente de la realidad en su contexto natural. (Sabino, 1992). Ademas es
un estudio no experimental, debido a que no se hizo alteracién de las variables de manera
intencional. Kerlinger (1979), citado por Herndndez y otros (1991), explica que “La

investigacion no experimental o expost-facto es cualquier investigacion en la que resulta
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imposible manipular las variables o asignar aleatoriamente a los sujetos o a las condiciones.”
(p.189).

Debido a que en la presente investigacion se describe la relacion existente entre dos
variables (motivacion/clima organizacional), la propuesta investigativa tiene igualmente un
diseio TRANSECCIONAL-CORRELACIONAL. Hernandez y otros (1991), sefiala que “Los
disefios transeccionales-correlacionales/causales tienen como objetivo describir relaciones
entre dos 0 mas variables en un momento determinado.”(p.193). De este modo, se aclara que
las descripciones referidas son las de las relaciones entre las variables analizadas y su

incidencia e interrelacion en un momento dado.

4.3 POBLACION

De acuerdo a Selltiz (1974), Citado por Hernandez y otros (1998), “... una poblacién es
el conjunto de todos los casos que concuerdan con una serie de especificaciones.”(p. 204).

Para la delimitacién de la poblaciéon se tomo en cuenta exclusivamente, al personal
perteneciente a la ndémina con denominacién de empleados y con formacion técnica o
profesional de la region capital de la empresa de Seguros. El Presidente y los Vicepresidentes
que integran a la compafiia fueron excluidos del estudio, ya que no son personas de facil
acceso para ser encuestados y al mismo tiempo no forman parte del objetivo del estudio,
puesto que se buscd conocer el Clima Organizacional y la Motivacion de los trabajadores en
puestos similares dentro de la organizacion y con un nivel constante de supervision.

En conclusion, la poblacién estuvo conformada por un total de 223 empleados
pertenecientes a la organizacién en estudio, ubicados en las dos (2) sedes de la ciudad de

Caracas.

4.4 UNIDAD DE ANALISIS
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La unidad de analisis estuvo conformada por una muestra de empleados pertenecientes
a la organizacion en estudio que respondieron los instrumentos de recoleccion de datos.
Conforme a Hernandez y otros (1998), la unidad de analisis se refiere a “...quienes van a ser
medidos...”. (p.204)

4.5 MUESTRA

Una vez delimitada la poblacion se procedio a establecer una muestra probabilistica de la
misma. Segun Hernandez y otros (1991), “La muestra es en esencia, un subgrupo de la
poblacion.” (p.212). En las muestras probabilisticas, de acuerdo con Herndndez y otros
(1991), “...todos los elementos de la poblacién tienen la misma posibilidad de ser
escogidos.” (p. 212).

El tamafio de la muestra se realiz6 por medio de la siguiente formula citada por Sierra
Bravo (1994), (p.230):

Z2xNxpxq

n=--

e’ x (N-1) +Z°xpxq

Donde:

Tamafio de la muestra (n) = ?
Probabilidad de éxito (p) = 0,5
Probabilidad de fracaso (q) = 0,5
Error de estimacion 5% (e) = 0,05
Nivel de significacion 95% (Z) = 0,95
Poblacion (N) = 223.

Al sustituir los datos en la formula se obtiene un muestra de 64 sujetos (n = 64).
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Una vez obtenida la muestra se procedid a estratificarla de acuerdo al tamafio de la
poblacion de cada estrato, los cuales fueron cada una de las vicepresidencias que conformaron
la poblacion en estudio. Para obtener la muestra estratificada se procedio a fijar un tamafio de
muestra por medio del célculo de una fraccion constante de la proporcién de la muestra en la
poblacion, el cual al ser multiplicada por el total de individuos de cada estrato, arrojo el
tamafio de la muestra para cada uno de ellos. El procedimiento anterior se llevo a cabo de la
forma siguiente:

Donde: K=n/N

Constante (K) =?

Muestra (n) = 64

Poblacion (N) = 223

Sustituyendo los datos en la formula se obtuvo una constante (K) = 0,29

Una vez obtenido el valor de la constante (K) se llevo a cabo el célculo de la muestra

para cada estrato:

Tabla No.2. Muestra estratificada por Vicepresidencias.

Estratos |N N x K n=NxK
V.P1 6 6x029 |2
V.P2 4 4x029 |1
V.P3 12 12x0,29 |3
V.P4 7 7x029 |2
V.P5 27 27x0,29 |8
V.P6 5 5x029 |1
V.P7 15 15x0,29 |4
V.P8 43 43x0,29 |13
V.P9 45 45x0,29 |13
V.P 10 56 56 x0,29 |16
V.p11 3 3x0,29 |1
Totales 223 - 64

Es importante destacar que entre las muestras finales de los estratos pertenecientes a

las vicepresidencias nimero 1, 2, 4, 6 y 11, el nimero de individuos a los que se les debia
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aplicar el estudio fue muy reducido, por lo que los investigadores no obtendrian conclusiones
significativas para cada estrato. Dada esta situacion, se decidio que en las unidades con menos
de 8 personas de poblacion, se tomarian a todos los individuos que formaban el estrato para
realizar el estudio. La muestra ajustada del estudio fue entonces, de 82 individuos que
formaron parte de las once (11) vicepresidencias de la organizacion.

Una vez determinada la muestra de cada estrato se realiz6 un muestreo aleatorio simple
en cada una de las vicepresidencias para identificar los sujetos a los cuales se les aplicaria el
cuestionario. Esta muestra se determind al listar los integrantes de cada estrato y asignarles un
numero. Luego se procedio a generar una lista de numeros aleatorios proporcionada por la
funcion matematica “Numero Aleatorio” del programa de computacion Excel.

Por otra parte la muestra final del estudio fue de 71 individuos, ya que muchos de los
trabajadores citados al llenado de los instrumentos no asistieron, debido a que se encontraban

de vacaciones; quedando la muestra estratificada por vicepresidencias de la siguiente forma:

Tabla No. 3. Muestra final estratificada por Vicepresidencias.

Estratos |N(poblacién) |n=Nx K |N(ajustada) |n (final)
V.P1 6 2 6 5
V.P2 4 1 4 3
V.P3 12 3 3 3
V.P4 7 2 7 5
V.P5 27 8 8 8
V.P6 5 1 5 3
V.P7 15 4 4 3
V.P8 43 13 13 11
V.P9 45 13 13 11
V.P 10 56 16 16 16
V.P11 3 1 3 3
Totales |223 64 82 71

4.6 VARIABLES
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e Variable Dependiente

La variable dependiente de acuerdo a Herndndez y otros (1998), “... no se manipula,
sino que se mide para ver el efecto de la manipulacion de la variable independiente sobre

ella.”(p.111). De acuerdo a esto, la variable dependiente sometida al estudio es la Motivacion.

Definicion Conceptual de la variable dependiente.

Para efectos de esta investigacion tomamos la definicion de Motivacién de Romero

13

(1985), que la explica como “...los estados internos que energizan y dirigen la conducta hacia

metas especificas.” (p.14).

Se estudid la variable motivacion en sus tres (3) dimensiones, motivacion al logro,
motivacion a la afiliacion y motivacion al poder. Las tres dimensiones seran explicadas a

continuacion, segun la teoria de McClelland, citado por Romero (1991):

- Motivacion al logro: red de conexiones cognitivo-afectivas relacionadas con el
desarrollo personal, implicando un uso exigente de capacidades y destrezas para
beneficio personal y colectivo.

- Motivacion a la afiliacion: red de conexiones cognitivo- afectivas relacionadas con el
sentirnos bien con nosotros mismos y los demas.

- Motivacion al poder: red de conexiones cognitivo-afectivas relacionadas con el control
de nuestra propia conducta y la conducta de los demas.

Cada dimension de la variable Motivacion cuenta con unas sub-dimensiones

explicadas a continuacion por Romero (1991):
Motivacion al logro

- Metas de desarrollo personal: Establecimiento de metas controlables y superacion
personal.

- Instrumentacion: Estrategia de accion de logro como el esfuerzo, persistencia y

planificacion.
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- Compromiso de tarea: Grado de responsabilidad y compromiso personal asumido por

las tareas propuestas
- Creencias facilitadoras de logro: Creencias de superacion del subdesarrollado.

Motivacion a la afiliacion

- Afiliacion béasica: Cogniciones y afectos relacionados con interes en el establecimiento
de relaciones personales amistosas.

- Afiliacion en el trabajo: uso de estrategias afiliativas en el trabajo tanto en el sector
organizacional como educativo.

- Motivacion al poder

- Poder Benigno: afectos y cogniciones positivas producidas por el uso altruista de
poder.

- Poder Explotador: uso del poder autocentrado, no altruista que manipula, engafia y usa

a las personas.

Definicion operacional de la variable dependiente

La definicion operacional de la variable dependiente, se entendié como los puntajes
obtenidos en el cuestionario elaborado por Romero Garcia y Salomén de Bustamante (1990),
tomado de Nouel y Rodriguez (2002), destinado a medir las motivaciones sociales definidas
por McClelland en la década de 1960.

Los items de cada dimension de Motivacion se presentan en el siguiente cuadro:

Tabla No. 4 Definicién operacional de las Dimensiones de Motivacién. (Ver Anexo A).
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Dimensiones Subdimensiones Items de Motivacion.
Necesidad al Metas de desarrollo | 1-2-3-4-5-6-7-8
Logro.
personal
Instrumentacion 9-10-11-12-13-14
Compromiso de tarea 15-16-17-18
Creencias facilitadoras de |19-20-21-22-23-24
logro
Necesidad de Afiliacion | Afiliacion basica 1-2-3-4-5-6-7-8
Afiliacion en el trabajo 9-10-11-12-13-14-15-16
Poder Benigno 1-2-3-4-5-16-17-18-19-20
Necesidad al _
Poder Benigno 6-7-8-9-10-11-12-13-14-15
Poder.

e Variable independiente

De acuerdo a Sabino (1986), la variable independiente es la que “...dentro de la
relacion establecida no depende de ninguna otra...” (p.68). De esta manera, la variable

independiente del estudio realizado es el Clima Organizacional.

Definicién Conceptual de la variable independiente

Para efectos de la investigacion propuesta, tomamos la definicion de Stringer (2001),
quien dice que “Clima organizacional es la coleccion de los patrones y determinantes del
ambiente que suscitan la motivacion.” (p. 9).

En este sentido, Stringer (2001), define las dimensiones del Clima Organizacional

como:
1. “Estructura: refleja el sentido de los empleados de estar bien
organizados y de tener clara la definicion de sus roles y
responsabilidades.
2. Estandares: mide el sentimiento de presion para mejorar el desempefio y

el grado de orgullo en los empleados para trabajar bien.
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3. Responsabilidad: refleja los sentimientos de los empleados de ser “sus
propios jefes” y de no tener que revisar con otros sus decisiones.

4. Reconocimiento: indica el sentimiento de los empleados de ser
recompensados por un trabajo bien hecho.

5. Apoyo: refleja el sentimiento de confianza y apoyo mutuo que prevalece
dentro del grupo de trabajo.

6. Compromiso: refleja el sentido de orgullo de los empleados de pertenencia a
la organizacién y su grado de compromiso para con las metas de la

organizacion.” (p 10-11)

Definicion operacional de la variable Independiente

La definicion de la variable Clima Organizacional se determind en funcién de los
puntajes obtenidos en el cuestionario definido por Stringer (2001), elaborado de acuerdo a las
dimensiones del Clima Organizacional: estructura, estandares, responsabilidad,

reconocimiento, apoyo y compromiso.

Los items de cada dimension de Clima Organizacional se presentan en el siguiente

cuadro:

Tabla No.5. Definicion operacional de las Dimensiones de Clima Organizacional. (Ver Anexo A).

Dimensiones items de Clima Organizacional
Estructura 3-6-9-20
Estandares 7-10-12-24

Responsabilidad 4-13-18-22
Reconocimiento 1-5-17-19
Apoyo 2-8-14-16

Compromiso 11-15-21-23

- Variables Atributivas
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De acuerdo a Kerlinger (1981), las variables atributivas son aquellas que no pueden ser
manipuladas y que pueden ser medidas. En tal sentido, se cita (Kerlinger, 1981):
“...todas las que representan caracteristicas humanas (inteligencia,
aptitud, sexo, posicion socioeconémica, dependencia del campo,
educacion, necesidad de aprovechamiento, y actitudes entre otras)
son variables atributivas. Estas variables preexisten en los sujetos que
van a ser estudiados (atributos).Estan ya manipuladas por asi decirlo:

el medio ambiente inicial, la herencia y otras circunstancias han

hecho de ellas lo que son actualmente...” (p. 26).
Para la realizacién del estudio se consideraron las siguientes variables atributivas:
- Sexo.
- Edad.
- Nivel educativo.
- Experiencia Laboral.
- Tiempo de servicio en la organizacion.

4.7 TECNICAS E INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE DATOS

De acuerdo a Sabino (1986), los “...instrumentos de recoleccién de datos son, en
principio cualquier recurso del que pueda valerse el investigador para acercarse a los
fendmenos y extraer de ellos informacion.”(p.129). Por consiguiente, para alcanzar los
objetivos propuestos en la presente investigacion y tomando en cuenta el disefio de la misma
se utilizaron las tecnicas, del cuestionario y la Escala tipo Likert.

El cuestionario segin Hernandez y otros (1998), “...consiste en un conjunto de
preguntas respecto a una 0 mas variables a medir.”(p. 276). Las preguntas o afirmaciones
pueden ser abiertas o cerradas, estas ultimas conforme a Herndndez y otros (1991),
““...contienen categorias o alternativas de respuesta que han sido delimitadas.”(p.285).

Ademas, se utiliz6 como opciones de respuesta a las afirmaciones de los cuestionarios,
una escala tipo Likert. Herndndez y otros (1991), exponen que la Escalas Likert “...consiste en
un conjunto de items presentado en forma de afirmaciones o juicios ante los cuales se pide la

reaccion de los sujetos a los que se les administra.” (p.263). En dicha escala, se presentan
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alternativas de respuesta que son de cuatro (4) 0 seis (6) puntos y tienen valor numérico, lo
que facilité la medicion de la variable a estudiar.

Para la medicién del Clima Organizacional se utilizé el instrumento del Clima
Organizacional, elaborado y validado por Stringer (2001), que permitié la medicion de las
dimensiones estructura, estandares, responsabilidad, reconocimiento, apoyo y compromiso.
De esta manera, cada dimension fue medida por cuatro items. Dicho instrumento, estuvo
conformado por veinticuatro (24) afirmaciones ante las cuales se les solicito a los empleados
asignar un valor, por lo que era necesario elegir una de las cuatro (4) opciones de respuesta de
la escala tipo Likert. (Ver Anexo B).

En este sentido, la escala esta formada por cuatro (4) puntos que son: “definitivamente
en desacuerdo”, “inclinado al desacuerdo”, “inclinado al acuerdo” y “definitivamente de
acuerdo”. Por otra parte, este instrumento fue traducido al idioma espafiol por los
investigadores, posteriormente, fue sometido a la evaluacion de expertos en metodologia para
determinar si la traduccién hecha por los investigadores era la indicada para su aplicacion a la
muestra de empleados de una empresa de servicios de Seguros ubicada en la Zona
Metropolitana de la ciudad de Caracas. Los expertos en metodologia recomendaron cambios
en la traduccion de los items namero 1- 3- 4- 7- 8- 10- 11- 12- 13 -14 -15-17 -18 -19 -20 -22 -
23, manifestando que se debia hacer una traduccion tropicalizada de estos items que se
adaptara a la cultura venezolana para permitir que los empleados entendieran las preguntas del
cuestionario en su totalidad. (Ver Anexo B).

Para la medicion de la Motivacion, se utilizo un cuestionario tipo Likert fundamentado
en la Teoria de la Tricotomia de Necesidades de McClelland elaborado por Romero Garcia y
Salomdn de Bustamante en el afio 1990, tomado de Nouel y Rodriguez (2002). El instrumento
esta constituido por tres (3) cuestionario donde cada uno mide un tipo de Motivacién Social.
(Ver Anexo B)

El inventario MLP; mide la Motivacion al Logro Personal, contiene 24 items escritos
en formato tipo Likert de seis (6) puntos que son: completamente en desacuerdo,
moderadamente en desacuerdo, ligeramente en desacuerdo, ligeramente de acuerdo,
moderadamente de acuerdo y completamente de acuerdo.
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Igualmente, el inventario MPS; mide la Motivacion al Poder y contiene 20 items
escritos en formato tipo Likert de seis (6) puntos que son: completamente en desacuerdo,
moderadamente en desacuerdo, ligeramente en desacuerdo, ligeramente de acuerdo,
moderadamente de acuerdo y completamente de acuerdo.

Por altimo, el inventario MAFI; mide la Motivacion al la Afiliacion y contiene 16
items escritos en formato tipo Likert de seis (6) puntos que son: completamente en
desacuerdo, moderadamente en desacuerdo, ligeramente en desacuerdo, ligeramente de

acuerdo, moderadamente de acuerdo y completamente de acuerdo.

4.8 CONFIABILIDAD Y VALIDEZ DE LOS INSTRUMENTOS DE RECOLECCION
DE DATOS

La confiabilidad de un instrumento de medicion segun Hernandez y otros (1998), “...se
refiere al grado en que su aplicacion repetida al mismo sujeto u objeto produce iguales
resultados.” (p. 235).

De acuerdo a Stringer (2001), el cuestionario de Clima Organizacional ha sido
aplicado exitosamente en varias organizaciones en los Estados Unidos y Nueva Zelanda. En
este sentido, Fernandez y Gurley (2003), aplicaron este instrumento exitosamente en una
Institucién Financiera ubicada en la Zona Metropolitana de Caracas en el afio 2003, con un

coeficiente de confiabilidad de 0,77; para los 24 items del cuestionario.

Para el presente estudio se determind mediante el programa SPSS un indice de 0,7724
de confiabilidad Alfa Cronbach, para 24 items del cuestionario destinado a medir el Clima
Organizacional una vez aplicado el instrumento. Adicionalmente, se calcularon los indices de
confiabilidad de Alfa Cronbach para los items destinados a medir cada dimension de Clima

Organizacional.(Ver Anexo C)

Por otra parte, la validez de acuerdo a Hernandez y otros (1998), “... se refiere al grado
en que un instrumento realmente mide la variable que pretende medir.” (p. 236). De esta
manera, para determinar la validez del cuestionario destinado a medir el Clima
Organizacional, se sometié a la evaluacion de expertos en metodologia y se determind que el

mismo realmente mide las dimensiones de Clima Organizacional. El aporte de los expertos
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consistio en indicar ciertas correcciones en la redaccion de la traduccion del instrumento para
que se adaptara a la cultura venezolana y fueran entendidas en su totalidad por los integrantes
de la muestra. De esta manera, los expertos aprobaron el cuestionario, ya que contaba con

una validez de contenido suficiente para alcanzar los objetivos de la investigacion.

El cuestionario destinado a la medicion de la Motivacion fue el realizado por Romero
Garcia y Salomon de Bustamante en el afio de 1990, basandose en la Teoria de la Tricotomia
de Necesidades de McClelland, ajustando este enfoque a la cultura venezolana y fue aplicado
por estos investigadores en el Estudio Técnico de las Escalas para medir las Motivaciones
Sociales. (Nouel y Rodriguez, 2002).

Es importante destacar que dicho cuestionario ha sido aplicado en varios estudios
destinados a medir la Motivacion; entre estos estudios podemos destacar a los investigadores
Nouel y Rodriguez (2002), quienes aplicaron el cuestionario en el Sector Publico para
determinar el Perfil Motivacional de los trabajadores; asimismo Suniaga (2002), aplico el
cuestionario para determinar el Perfil Motivacional de los trabajadores de los restaurantes de
comida rapida y por ultimo Ramos (1994), lo aplicé para determinar la Motivacion al Logro
de su poblacion estudiada.

Los coeficientes de confiabilidad Alfa Cronbach y de Spearman-Brown del inventario
MPL son de 0.73 'y 0.78 respectivamente. lgualmente para el inventario MAFI los
coeficientes de confiabilidad Alfa Cronbach y de Spearman-Brown son de 0.86 y 0.86
respectivamente. Finalmente para el inventario MPS los coeficientes de confiabilidad Alfa
Cronbach y de Spearman-Brown son de 0.79 y 0.84 respectivamente. Los datos anteriores nos
Ilevan a afirmar que el grado de confiabilidad de los instrumentos de motivacion es alto por lo
que las conclusiones que se hacen a partir de ellos son una expresion muy proxima a la
realidad. (Nouel y Rodriguez, 2002)

En este sentido, se determind mediante el programa de computacion SPSS, que el
inventario MLP que mide la Motivacion al Logro, cuenta con un indice del 0,7662 de

confiabilidad Alfa Cronbach para sus 24 items una vez aplicado. (Ver Anexo C).

Asimismo, se comprobd mediante el programa de computacién SPSS que el inventario
MPS mide la Motivacion al Poder, cuenta con un indice del 0,8674 de confiabilidad Alfa

Cronbach para sus 20 items una vez aplicado. (Ver Anexo C)
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Finalmente, mediante el programa de computacion SPSS se determind que el
inventario MAFI que mide la Motivacion a la Afiliacion cuenta, con un indice del 0,8560 de
confiabilidad Alfa Cronbach para sus 16 items una vez aplicado. Adicionalmente se
calcularon los indices de confiabilidad Alfa Cronbach para los items que median cada sub-

dimension de cada tipo de Motivacion Social. (Ver Anexo C)

Para determinar la validez de los inventarios destinados a medir la Motivacion, se
sometieron a la evaluacion de expertos y se determiné que estos realmente miden las
dimensiones de Motivacion al Poder, Logro y Afiliacion. Los expertos aprobaron los
inventarios ya que contaban con una validez de contenido suficiente para alcanzar los

propasitos de la investigacion.
4.9 LEVANTAMIENTO DE LA INFORMACION

Para llevar a cabo la recoleccién de la informacién se hizo contacto con el Gerente de
Recursos Humanos de la Institucion seleccionada, al cual se le presentaron los instrumentos de

medicion y se le proporcion6 una breve explicacion de los objetivos del estudio en cuestion.

Seguidamente, la gerencia de Recursos Humanos concedi6 su aprobacion e indico que
se podia realizar el estudio en las dos (2) sedes de la organizacién ubicadas en la Zona

Metropolitana de Caracas.

Posteriormente, se hizo la seleccion de la poblacion y se eligié una muestra aleatoria
representativa de la poblacion sometida al estudio. Sucesivamente, se les comunicé a los

empleados que fueron seleccionados aleatoriamente para participar en el estudio.

A continuacion, se citd a los empleados en el auditorio de la empresa suministrandoles
los cuestionarios destinados a medir las variables a estudiar, dentro de los cuales se
encontraban las pautas que debian seguir para responderlos adecuadamente; también se les
anexo a los cuestionarios una comunicacion explicando el proposito de la investigacion (Ver
Anexo D).

Una vez finalizado el proceso de llenado de los cuestionarios, fueron recolectados, por

los investigadores para su posterior analisis.

4.10 TRATAMIENTO DE LOS DATOS
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Herndndez y otros (1991), explica que el analisis de los datos se debe realizar sobre
una matriz de datos utilizando un programa de computacién. En este sentido, para el vaciado
de los datos se utiliz6 el programa de computacion SPSS; con la finalidad de definir los
pardmetros de respuesta que podian asumir cada uno de los items y de mantener la integridad
de los datos durante el proceso de vaciado.

Del mismo modo, con el programa SPSS, se calcularon los coeficientes de
confiabilidad para cada cuestionario una vez aplicados a la muestra general resultante de
setenta y un individuos (71), ademas, para llevar a cabo el estudio de la correlacion entre las
variables se determinaron los coeficientes de correlacion de Pearson (r) para cada una de las
seis (6) dimensiones del Clima Organizacional con las tres (3) dimensiones de Motivacion. De
la misma manera, se hizo el estudio de la correlacion de las variables atributivas con las seis
(6) dimensiones del Clima Organizacional y con los tres (3) tipos de Motivacion Social.

A continuacion, se realizd el procesamiento estadistico de los datos de forma general
para la muestra final y no por vicepresidencias, ya que al separar los resultados por estratos se
observé que no eran concluyentes ni significativos, pues en algunos casos las muestras por
vicepresidencias eran de un reducido nimero de personas; a través del programa estadistico
SPSS se obtuvieron las frecuencias absolutas y relativas para cada item de los cuestionarios.

Asimismo, se obtuvo la media, la moda y la desviacion tipica para cada una de las
motivaciones sociales y sus sub-dimensiones respectivas, de igual manera para las distintas
dimensiones del clima organizacional. Para cada uno de los inventarios destinados a medir las
motivaciones sociales se determind el valor de media, la mediana y la moda de las respuestas
de los trabajadores de la empresa mediante el programa SPSS. La media obtenida para cada
uno de los tipos de motivacion social se ubicd en una escala de categorias que permitio
conocer la intensidad de las motivaciones sociales que sienten los empleados de la
organizacion.

De la misma manera, mediante el programa SPSS se obtuvieron las escalas percentiles
de cien (100) grupos iguales para cada dimension del Clima Organizacional respectivamente,
permitiendo ubicar el valor de la media de cada dimension en un puntaje percentil de acuerdo
a su escala que a su vez, seria ubicado dentro de una escala de medicion para la interpretacion

de las dimensiones ya catalogadas del Clima organizacional. (Ver Anexo E)
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Para cada dimension, ademas en los andlisis de los resultados obtenidos se presentan

unas tablas resumen de los puntajes percentiles para 10 grupos iguales.

Finalmente, segin Hernandez y otros (2003), se muestra la escala de valoracion de

nivel de correlacién ilustrado en la siguiente tabla: (p. 532)

Tabla N.6. Escala de valoracion de correlacion entre las variables sometidas al estudio.

Valor de la

Correlacion Fuerza de la relacién
r 0,25 Inexistencia de relacion
0,25<r 0,45 Relacion Leve
0,45<r 0,65 Relacion Media
0,65<r0,85 Relacion Considerable
r>0,85 Relacion Fuerte

4.11 PROCESAMIENTO DE LOS DATOS

Cuestionario destinado a medir el Clima Organizacional.

Tabla No.7. Tabulacidn de los items del cuestionario de Clima Organizacional (Ver Anexo F)

ESCALA
Definitivamente en Inclinado al Inclinado al Definitivamente de
Items desacuerdo desacuerdo acuerdo acuerdo

No (A) (B) © (D)
1,2,4,5,6,7, 10,
11, 12, 15, 16, 18, 1 2 3 4
19, 22
3,8,9, 13, 14, 17,
20,21, 23,24 4 3 2 1

Inventario MLP destinado a medir la Motivacion al Logro

Tabla No.8. Tabulacion de los items del cuestionario de Motivacién al Logro (Ver Anexo F)

Items
No

Completamente
en desacuerdo
(A)

Moderadamente

en desacuerdo

(B)

ESCALA
Ligeramente | Ligeramente
en de acuerdo
desacuerdo (D)

©

Moderadamente

de acuerdo (E)

Completamente

de acuerdo (F)
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1,23,
4,5, 6,
7,8, 15,
16, 17,
18

9, 10,
11, 12,
13,
14,19,
20, 21,
22,23,
24

Inventario MSP destinado a medir la Motivacion al Poder.

Tabla No.9. Tabulacion de los items del cuestionario de Motivacion al Poder (Ver Anexo F)

ESCALA
items | Completamenteen | Moderadamente en Ligeramente Ligeramente Moderadamente de | Completamente de
No desacuerdo desacuerdo (B) en desacuerdo | de acuerdo (D) acuerdo (E) acuerdo (F)
QY ©
Del No
1al No 1 2 3 4 5 6
20

Inventario MAFI destinado a medir la Motivacion a la Afiliacion.

Tabla No.10. Tabulacién de los items del cuestionario de Motivacion a la Afiliacion. (Ver Anexo F)

ESCALA

[tems
No

Completamente en
desacuerdo
(A)

Moderadamente en
desacuerdo (B)

Ligeramente
en desacuerdo

©

Ligeramente
de acuerdo (D)

Moderadamente de
acuerdo (E)

Completamente de
acuerdo (F)
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Del No
lalNo 1 2 3 4 5 6
16

Posteriormente, se obtuvieron las matrices de respuesta cada uno de los instrumentos.
(Ver Anexo G).

CAPITULO V

PRESENTACION Y ANALISIS
DE RESULTADOS
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El presente capitulo se organiza en cuatro secciones: Determinar el Perfil
Motivacional, determinar el Clima Organizacional, relacion entre los tipos de Motivacion
Social y las dimensiones de Clima Organizacional, y por ultimo la relacion de las variables

atributivas con los tipos de Motivacién Social y con las dimensiones de Clima Organizacional.

5.1 MOTIVACIONES SOCIALES

5.1.1 Frecuencias y Estadisticos descriptivos para los Tipos de Motivacion Social

por Item
Tabla N° 11 Frecuencias de los items de Motivacion al Logro
FRECUENCIAS
Respuesta 1 % 2 % 3 % 4 % 5 % 6 % Total %
Item N°
1 0] 000%| 1| 1,41%| 1| 1,41%| 7| 9,86%| 13| 18,31% [ 49| 69,01% | 71| 100%
2 0| 0,00%| 2| 2,82%| 0| 0,00%| 5| 7,04%| 6| 845% |58 |81,69% | 71|100%
3 0| 0,00%| 3| 4,23%| 1| 1,41%| 3| 4,23%| 11| 15,49% [ 53| 74,65% | 71| 100%
4 0| 0,00%| 0| 0,00%| 2| 2,82%| 4| 563%| 21|29,58% |44 | 61,97% | 71| 100%
5 0| 0,00%| 1| 1,41%| 0| 0,00% | 8| 11,27% | 22| 30,99% | 40 | 56,34% | 71| 100%
6 0] 0,00%| 0| 0,00%| 0| 000%| 5| 7,04%| 18| 2535% [ 48 | 67,61% | 71| 100%
7 1| 1,41%| 2| 2,82%| 1| 1,41%| 10| 14,08% | 20| 28,17% | 37| 52,11% | 71| 100%
8 0| 0,00%| 0| 0,00%| 1| 1,41%| 12| 16,90% | 20 | 28,17% | 38 | 53,52% | 71| 100%
9 2| 2,82%| 4| 563%| 3| 423%| 8|11,27%| 11| 15,49% | 43| 60,56% | 71 | 100%
10 3| 423%| 2| 2,82%| 6| 845%| 10| 14,08% | 15| 21,13% [ 35 | 49,30% | 71| 100%
11 10 | 14,08% | 13| 18,31% | 7| 9,86% | 10| 14,08% | 11| 15,49% | 20| 28,17% | 71| 100%
12 2| 2,82%| 5| 7,04%| 2| 2,82%| 4| 563%| 18| 25,35% | 40 | 56,34% | 71| 100%
13 11[1549% | 3| 4,23%| 9]|12,68% | 5| 7,04% | 13| 18,31% |30 | 42,25% | 71| 100%
14 2| 2,82%| 1| 1,41%| 2| 2,82%| 9|12,68%| 9)|12,68%|48|67,61% | 71|100%
15 3| 423%| 0| 0,00%| 5| 7,04%| 7| 9,86%| 18| 2535% | 38 | 53,52% | 71| 100%
16 0| 000%| 0| 0,00%| 0| 000%| 0| 000%| 6| 845%|65|91,55% | 71|100%
17 2| 2,82%| 0| 0,00%| 0| 000%| 1| 1,41%| 14| 19,72% |54 | 76,06% | 71| 100%
18 0] 000%| 2| 2,82%| 1| 1,41%| 5| 7,04%| 17| 23,94% | 46 | 64,79% | 71| 100%
19 7] 986%| 1| 1,41%| 1| 1,41%| 6| 8,45%| 11| 1549% | 45| 63,38% | 71| 100%
20 2| 2,82%| 0] 000%| 1| 1,41%| 6| 845%| 6| 8,45%|56|78,87%| 71|100%
21 0| 0,00%| 2| 2,82%| 3| 4,23%| 6| 845%| 9|12,68% |51 |71,83% | 71|100%
22 4| 563%| 3| 423%| 5| 7,04%| 5| 7,04%| 8| 11,27% |46 | 64,79%| 71| 100%
23 4| 563%| 5| 7,04%| 6| 845%| 5| 7,04%| 14| 19,72% |37 |52,11% | 71| 100%
24 4| 563%| 1| 1,41%| 3| 4,23%| 7| 986%| 15| 21,13% |41 |57,75% | 71| 100%

Tabla N° 12 Estadisticos descriptivos por item para la Motivacion al Logro

Desviacion
ITEM N° | Media | Mediana | Moda Tipica

1 5,52 6,00 6,00 0,84
2 5,66 6,00 6,00 0,84
3 5,55 6,00 6,00 0,97
4 5,51 6,00 6,00 0,73
5 5,41 6,00 6,00 0,80
6 5,61 6,00 6,00 0,62
7 5,21 6,00 6,00 1,08
8 5,34 6,00 6,00 0,81
9 5,13 6,00 6,00 1,36
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10 4,93 5,00 6,00 1,39
11 3,83 4,00 6,00 1,84
12 5,13 6,00 6,00 1,35
13 4,35 5,00 6,00 1,87
14 5,34 6,00 6,00 1,18
15 5,13 6,00 6,00 1,26
16 5,92 6,00 6,00 0,28
17 5,63 6,00 6,00 0,91
18 5,46 6,00 6,00 0,91
19 5,08 6,00 6,00 1,58
20 5,56 6,00 6,00 1,04
21 5,46 6,00 6,00 1,01
22 5,08 6,00 6,00 1,52
23 4,85 6,00 6,00 1,57
24 5,13 6,00 6,00 1,37

Tabla N° 13 Frecuencias por item para la Motivacion al Poder

FRECUENCIAS

Respuesta 1 % 2 % 3 % 4 % 5 % 6 % total | %
ITEM N°
1 14119,72%| 0| 0,00% | 1| 141%| 11 15,49% | 10|14,08% | 35| 49,30% 71| 100%
2 4] 563%| 4| 563%| 3| 4,23% 9 12,68% | 15|21,13% | 36| 50,70% 71| 100%
3 26 |36,62% | 5| 7,04%| 8|11,27%| 15 21,13% | 10|14,08% | 7| 9,86% 71 | 100%
4 21/2958% | 7| 9,86% | 7| 9,86% | 20 28,17% 3] 4,23%|13|18,31% 71 | 100%
5 9112,68% |10| 1408% | 6| 8,45%| 16 2254% | 15]21,13% | 15| 21,13% 711 100%
6 52173,24% | 4| 563%| 5| 7,04% 5 7,04% 3| 423%| 2| 2,82% 71| 100%
7 43[60,56% | 10| 14,08% | 4| 5,63% 9 12,68% 2] 2,82% | 3| 423% 71| 100%
8 44161,97% 14| 19,72% | 5| 7,04% 7 9,86% 1] 141%]| 0| 0,00% 711 100%
9 51(71,83% | 8| 11,27% | 8|11,27% 1 1,41% 1] 141%| 2| 2,82% 71| 100%
10 47 166,20% | 12| 16,90% | 2| 2,82% 5 7,04% 2] 2,82% | 3| 423% 71 | 100%
11 62|87,32% | 4| 5,63%| 3| 4,23% 1 1,41% 1| 141%| 0| 0,00% 71 | 100%
12 11[15,49% | 16| 22,54% | 9]12,68% | 11 15,49% 8(11,27% | 16 | 22,54% 711 100%
13 10[14,08% | 5| 7,04%|10]|14,08% | 14 19,72% | 14|19,72% | 18| 25,35% 71| 100%
14 3| 423% | 2| 2,82%| 2| 2,82%| 15 21,13% | 17]23,94% | 32 | 45,07% 71| 100%
15 1] 141%| 2| 2,82%| 2| 2,82%| 20 28,17% | 16]22,54% |30 | 42,25% 71| 100%
16 18[25,35% | 6| 8,45%|10|14,08% | 15 21,13% | 11]15,49% |11 | 15,49% 71| 100%
17 20|28,17% | 5| 7,04%| 8|11,27%| 12 16,90% | 12]16,90% | 14| 19,72% 71| 100%
18 6| 845% | 3| 423%| 3| 423%| 13 18,31% | 22|30,99% | 24 | 33,80% 71| 100%
19 5| 7,04%| 5| 7,04%]| 6| 845%| 15 21,13% | 21]29,58% |19 | 26,76% 71| 100%
20 8[11127% | 3| 4,23%]| 3| 423%| 13 18,31% | 16|22,54% | 28 | 39,44% 71| 100%
Tabla N° 14 Estadisticos descriptivos por item para la Motivacion al Poder
Desviacion
ITEM N° | Media | Mediana | Moda Tipica

1 4,52 5 6 1,92

2 4,90 6 6 1,49

3 2,99 3 1 1,80

4 3,23 4 1 1,84

5 3,89 4 4 1,69

6 1,72 1 1 1,36

7 1,96 1 1 1,46
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8 1,69 1 1 1,06
9 1,58 1 1 1,14
10 1,76 1 1 1,37
11 1,24 1 1 0,73
12 3,52 3 2 1,80
13 4,00 4 6 1,72
14 4,93 5 6 1,31
15 4,94 5 6 1,15
16 3,39 4 1 1,79
17 3,46 4 1 1,91
18 4,61 5 6 1,52
19 4,39 5 5 1,50
20 4,55 5 6 1,66

Tabla N° 15 Frecuencias por item para la Motivacion a la Afiliacion

FRECUENCIAS

Respuesta 1 % 2 % 3 % 4 % 5 % 6 % Total | %

Item N°
1 4| 563%| 1| 1,41%| 3| 423%| 2| 2,82%[15|21,13% | 46| 64,79% 71| 100%
2 18| 25,35% (15[ 21,13% | 11|15,49% |14 | 19,72%|12[16,90% | 1 1,41% 71| 100%
3 8111,27% | 3| 4,23%| 12|16,90% | 10| 14,08% [12|16,90% | 26 | 36,62% 71| 100%
4 8[11,27% | 3| 4,23% 2| 2,82% 11| 15,49% )16 |22,54% | 31| 43,66% 71| 100%
5 2| 2,82%| 5| 7,04%]| 5| 7,04%|14| 19,72% |18 |25,35% | 27 | 38,03% 71| 100%
6 12116,90% | 8[11,27%| 12|16,90% | 15| 21,13% |11 |15,49% | 13| 18,31% 71| 100%
7 4] 563%| 7| 9,86% 1| 1,41%|15| 21,13%(13|18,31% | 31| 43,66% 71| 100%
8 7] 9.86% | 8|1127%| 6| 8,45% |17 | 23,94% [24|33,80% | 9| 12,68% 71| 100%
9 4] 563%| 3| 423%| 4| 563%|15| 21,13% |10|14,08% | 35| 49,30% 71| 100%
10 12/16,90% | 8|11,27%| 6| 8,45%|15| 21,13% |18|25,35% | 12| 16,90% 71| 100%
11 3| 423% | 1| 141%| 4| 563%|11| 15,49% |16 |22,54% | 36| 50,70% 71| 100%
12 20(28,17% | 9|12,68% | 14|19,72%| 8| 11,27%|12|16,90%| 8| 11,27% 71| 100%
13 5| 7,04%| 6| 8,45% 8111,27% 11| 1549%]16|22,54% | 25| 35,21% 71| 100%
14 15)121,13% (11| 15,49% 9(12,68% | 10| 14,08%]11|1549% | 15| 21,13% 71| 100%
15 4| 563%| 6| 845%| 5| 7,04%| 9| 12,68%[18|25,35% | 29| 40,85% 71| 100%
16 4| 563%| 4| 563%| 2| 2,82%| 3| 4,23%| 9/12,68% | 49| 69,01% 71| 100%

Tabla N° 16 Estadisticos descriptivos por item para la Motivacion a la Afiliacion

5 Desviacion

Item N° | Media |Mediana| Moda Tipica
1 5,27 6 6 1,35
2 2,86 3 1 1,50
3 4,31 5 6 1,71
4 4,65 5 6 1,67
5 4,72 5 6 1,38
6 3,62 4 4 1,71
7 4,68 5 6 1,56
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8 3,99 4 5 1,52
9 4,82 5 6 1,49
10 3,77 4 5 1,73
11 5,03 6 6 1,31
12 3,10 3 1 1,76
13 4,44 5 6 1,60
14 3,51 4 1 1,86
15 4,66 5 6 1,55
16 5,20 6 6 1,50

5.1.2 Anélisis de los Tipos de Motivacion Social

Escala de medicion

1
Completamente

en desacuerdo

2
Moderadamente

en desacuerdo

3

Ligeramente en

desacuerdo

4

Ligeramente de

acuerdo

5
Moderadamente

de acuerdo

6
Completamente

de acuerdo

Equivalencia para la interpretacion

Para la interpretacion de los resultados se establecen las siguientes equivalencias de

acuerdo a la definicion de la variable motivacion tomada de Nouel y Rodriguez (2002).

La necesidad motivadora se percibe como:

1(1-1,4)
Muy débil

2(1,5-2,4)
Moderadamente
débil

débil

3(2,5-3,4)

Ligeramente

4 (3,5-4,4)
Ligeramente

intenso

5 (4,5- 5,4)

intenso

Moderadamente

6 (5,5- 6)

Muy intenso

Tabla N° 17 Estadisticos descriptivos para los tipos de Motivacion Social

Desviacién
Dimension Media | Mediana | Moda Tipica
LOGRO 5,24 5,25 5,08 0,47
PODER 3,36 3,3 3,05 0,82
AFILIACION 4,29 4,44 4,00 0,89
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Grafico N° 1 Medias de las Motivaciones Sociales

La muestra del estudio tiene mayor tendencia hacia la Motivacion al Logro ya que se
consiguio una media de 5,24 y un valor para la mediana de 5,25 de acuerdo a la escala de
analisis, la necesidad de logro se encuentra en la categoria nimero cinco (5) de la escala que
equivale a Moderadamente Intenso. Lo que indica que los integrantes de la empresa se sienten
motivados por alcanzar objetivos y demostrar su competencia 0 maestria. Asimismo, las
opiniones emitidas por las personas entorno a esta motivacion varian de la media en un
promedio de 0,47 lo cual puede interpretarse como aceptable.

La Motivacion a la Afiliacion posee una media de 4,29 y un valor para la mediana de
4,44 lo cual puede interpretarse como aceptable ubicandose en la escala del analisis en la
categoria nimero cuatro (4) que equivale a Ligeramente Intenso. En este sentido, las personas
que forman parte de la organizacién sienten una motivacion ligeramente intensa a tener
relaciones interpersonales afectivas. Por otro lado, las opiniones emitidas por las personas
entorno a esta motivacion varian de la media en un promedio de 0,89 lo cual puede
interpretarse como aceptable.

Por ultimo, la Motivacion al Poder obtuvo una media de 3,36 y un valor para la
mediana de 3,3 ubicandose en la escala de analisis en la categoria numero tres (3) que equivale
a Ligeramente Débil. Por otra parte, las opiniones emitidas por las personas entorno a esta
motivacion varian de la media en un promedio de 0,82 lo cual puede interpretarse como

aceptable. De esta manera, este resultado indica que las personas que formaron parte de la
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muestra sienten una motivacion ligeramente débil a influir sobre los demés y ejercer control
sobre ellos.

5.1.3 Analisis de las Sub-dimensiones de Motivacion

Sub-dimensiones de la Motivacion al Logro

Tabla N° 18 Estadisticos Descriptivos para las Sub-dimensiones
de Motivacion al Logro

Sub- Desviacion

dimensiones [Media|Mediana|Moda tipica. Varianza
Instrumentacion| 4,78 4,83 6,00 0,91 0,83
Creencias

Facilitadoras de

Logro 5,19 5,33 6,00 0,90 0,80
Metas de

Desarrollo

Personal 5,48 5,50 6,00 0,48 0,23
Compromiso de
Tareas 5,54 5,75| 6,00 0,55 0,31
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Sub-dimensiones de Logro
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Grafico N° 2 Medias de las Sub-dimensiones de la Motivacién al Logro

SUB-DIMENSION: Instrumentacion (items 9-10-11-12-13-14)

El anélisis de los datos de esta sub-dimension arrojé una media de 4.78 y una mediana
de 4.83 ubicandose en la escala de medicion en la categoria nimero cinco (5) que equivale a
Moderadamente Intenso. Por otra parte, las opiniones emitidas por las personas entorno a esta
motivacion varian de la media en un promedio de 0.91, lo cual puede interpretarse como
aceptable.

Se puede decir, que los individuos de la organizacion que formaron parte de la muestra
poseen una motivacion moderadamente intensa a establecer una estrategia de accion de logro

como el esfuerzo, la persistencia y la planificacion.

SUB-DIMENSION: Creencias Facilitadotas (Items 19-20-21-22-23-24)

Del anélisis de los datos de esta sub-dimension se obtuvo una media de 5.19 y una
mediana de 5.33 ubicandose en la categoria nimero cinco (5) que equivale a Moderadamente
Intenso. Al mismo tiempo, las opiniones emitidas por las personas entorno a esta motivacion

varian de la media en un promedio de 0.896 lo cual puede interpretarse como aceptable,
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De este modo, los integrantes de esta organizacion que conformaron la muestra sienten
una motivacién moderadamente intensa por lograr su superacién personal; ya que toman una
actitud hacia el cambio teniendo la disposicion y la creencia de poder a alcanzar un mejor

desarrollo personal.

SUB-DIMENSION: Metas de desarrollo personal (items 1-2-3-4-5-6-7-8)

De acuerdo al estudio de esta sub-dimension se determind una media de 5.48 y un
valor para la mediana de 5.5, ubicandose en la escala de medicion en la categoria numero
cinco (5) que equivale a Moderadamente Intenso. Por otra parte, las opiniones emitidas por las
personas entorno a esta motivacion varian de la media en un promedio de 0.55 lo cual puede
interpretarse como aceptable.

De esta manera, las personas que formaron parte de la muestra de la organizacion en
estudio tienen una motivacion moderadamente intensa por el establecimiento de metas claras y
realistas que presenten retos dificiles pero alcanzables. Asimismo, sienten una necesidad

moderadamente intensa por el logro de la superacion personal.

SUB-DIMENSION: Compromiso de tareas (items 15-16-17-18)

El analisis de los datos para esta dimension arrojo un valor de la media de 5.54 y una
mediana de 5.75 ubicandose en la escala de medicion en la categoria nimero seis (6) que
equivale a Muy Intenso. Ademas, las opiniones emitidas por las personas entorno a esta
motivacion varian de la media en un promedio de 0.55, lo cual puede interpretarse como
aceptable.

En este sentido, los empleados que formaron la muestra de la organizacion en estudio
sienten una motivacion muy intensa por asumir las tareas con responsabilidad y compromiso
personal; puesto que se identifican con las tareas y se involucran en su realizacion con alto

compromiso para la obtencion de buenos resultados.
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Sub-dimensiones de la Motivacion al Poder

Tabla N° 19 Estadisticos descriptivos para las sub-dimensiones de Motivacion al Poder

Sub- Desviacion
dimensién | Media | Mediana | Moda| Tipica | Varianza
Poder
Explotador| 2,73 2,7 2,1 0,70 0,49
Poder
Benigno 3,31 3,5/ 3,75 0,60 0,36

Sub-dimensiones de Motivacién al Poder

6

st

3,31

41 | oy 273
Medias 37,/

2t I e B

147

0

Poder Benigno Poder Explotador

Sub-dimensiones

Grafico N° 3 Medias para las Sub-dimensiones de Motivacion al Poder

SUB-DIMENSION: Poder Explotador (items 6-7-8-9-10-11-12-13-14-15)

Del analisis de los datos de esta sub-dimension se obtuvo una media de 2.73 y un

valor para la mediana de 2.7 ubicada en la escala de medicion en la categoria namero tres (3)

equivalente a Ligeramente Débil. Por otra parte, las opiniones emitidas por las personas

entorno a esta motivacion varian de la media en un promedio de 0.70 lo cual puede

interpretarse como aceptable.

De esta manera, podemos afirmar que los individuos que formaron parte de la muestra

se sienten motivados con una intensidad Ligeramente Débil por el uso del poder



93
Chavez & Ramirez

autoconcentrado, no altruista, que manipula, engafia y abusa de las personas para el logro del
beneficio personal.

SUB-DIMENSION: Poder Benigno (items 1-2-3-4-5-16-17-18-19)

De acuerdo al analisis de los datos de esta sub-dimension se determin6 un valor para la
media de 3.31 y un valor para la mediana de 3.5, ubicandose en la escala de medicion en la
categoria numero tres (3) equivalente a Ligeramente Débil. Por otro lado, las opiniones
emitidas por las personas entorno a esta motivacion varian de la media en un promedio de 0.60
lo cual puede interpretarse como aceptable.

Como conclusion, podemos deducir que los empleados de la empresa que conformaron
la muestra sienten una motivacion Ligeramente Débil hacia afectos y cogniciones positivas
producidas por el uso del poder hacia los deméas de una manera bondadosa, madura, sabia y

con intencidn de lograr el beneficio del colectivo.

Sub-dimensiones de la Motivacion a la Afiliacion.

Tabla N° 20 Estadisticos descriptivos para las Sub-dimensiones de

Motivacion a la Afiliacion

Sub- Desviacién
dimensiones Media |Mediana| Moda tipica.
Afiliacion Basica 4,26 4,38 4,25 0,90

Afiliacién en el
Trabajo 4,32 4,50 3,75 1,18
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Sub-dimensiones de Afiliacion
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Grafico N° 4 Medias de las Sub-dimensiones de Motivacion a la Afiliacion

SUB-DIMENSION: Afiliacion Basica (items 1-2-3-4-5-6-7-8)

El andlisis de los datos de esta sub-dimension arrojé para la media un valor de 4,26y
un valor para la mediana de 4,375 ubicandose en la escala de medicion en la categoria niUmero
cuatro (4) equivalente a Ligeramente Intenso. Por otra parte, las opiniones emitidas por las
personas entorno a esta motivacion varian de la media en un promedio de 0,90 lo cual puede
interpretarse como aceptable.

De esta forma, se puede inferir que los empleados de la empresa que formaron parte de
la muestra sienten una motivacion Ligeramente Intensa al establecimiento de relaciones
personales amistosas ya que son capaces de compartir, aceptar el fracaso y la adversidad

proporcionando a los demés un apoyo afectivo apropiado.

SUB-DIMENSION: Afiliacion en el trabajo (items 9-10-11-12-13-14-15-16)

En el analisis de los datos de esta sub-dimensién la media arroj6 un valor de 4,315y
un valor para la mediana de 4,5 ubicandose en la escala de medicion en la categoria nimero
cuatro (4) equivalente a Ligeramente Intenso. Asi mismo, las opiniones emitidas por las
personas entorno a esta motivacion varian de la media en un promedio de 1,18 lo cual puede

interpretarse como aceptable.
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De acuerdo a estos datos podemos afirmar que los trabajadores que conformaron la
muestra de la empresa en estudio se sienten motivados de una manera ligeramente intensa por
los usos de estrategias afiliativas con el fin de lograr relaciones armoniosas con los

compafieros de trabajo, ser aceptados y comprendidos.

5.2 CLIMA ORGANIZACIONAL

5.2.1 Frecuencias y Estadisticos Descriptivos por item

Tabla N° 21. Frecuencias de los items de Clima Organizacional

FRECUENCIAS
RESPUESTA 1 % 2 % 3 % 4 % TOTAL %
ITEM N°
1 9/12,68% | 18| 25,35% 28 39,44% 16| 22,54% 71]100,00%
2 5| 7,04% 8| 11.27% 25 35,21% 33| 46,48% 71]100,00%
3 7] 9,86% | 10| 14,08% 11 15,49% 43| 60,56% 71]100,00%
4 29140,85% | 23| 32,39% 12 16,90% 7 9,86% 71]100,00%
5 31]143,66% | 13| 18,31% 22 30,99% 5 7,04% 71]100,00%
6 9112,68% | 17| 23,94% 28 39,44% 17| 23,94% 71]100,00%
7 6| 845% | 22| 30,99% 28 39,44% 15| 21,13% 71]100,00%
8 8|11,27% | 24| 33,80% 24 33,80% 15| 21,13% 71]100,00%
9 9112,68% | 14| 19,72% 18 25,35% 30| 42,25% 71]100,00%
10 2| 2,82% 7| 9,86% 27 38,03% 35| 49,30% 71]100,00%
11 1| 1,41% 5| 7,04% 11 15,49% 54| 76,06% 71]100,00%
12 13[18,31%| 15| 21,13% 30 42,25% 13| 18,31% 71]100,00%
13 9112,68% | 26| 36,62% 24 33,80% 12| 16,90% 71]100,00%
14 7] 986% | 15| 21,13% 28 39,44% 21| 29,58% 71]100,00%
15 3| 423%| 11| 15,49% 26 36,62% 31| 43,66% 71]100,00%
16 4| 5,63% 6| 8,45% 16 22,54% 45| 63,38% 71]100,00%
17 30142,25% | 15| 21,13% 16 22,54% 10| 14,08% 71]100,00%
18 1216,90% | 26| 36,62% 24 33,80% 9| 12,68% 71]100,00%
19 25|3521% | 18| 25,35% 18 25,35% 10| 14,08% 71]100,00%
20 15[21,13% | 25| 3521% 16 22,54% 15| 21,13% 71]100,00%
21 4| 5,63% 3| 4.23% 6 8,45% 58| 81,69% 71]100,00%
22 15[21,13% | 20| 28,17% 24 33,80% 12| 16,90% 71]100,00%
23 11[15,49% | 17| 23,94% 23 32,39% 20| 28,17% 71]100,00%
24 12116,90% | 23| 32,39% 19 26,76% 17| 23,94% 71]100,00%
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Tabla N° 22. Estadisticos descriptivos de Clima Organizacional por item

Desviacién
ITEM N° | Medias | Medianas Modas Tipica
1 2,72 3 3 0,96
2 3,21 3 4 0,91
3 3,27 4 4 1,04
4 1,96 2 1 0,99
5 2,01 2 1 1,02
6 2,75 3 3 0,97
7 2,73 3 3 0,89
8 2,65 3 2 0,94
9 2,97 3 4 1,07
10 3,34 3 4 0,77
11 3,66 4 4 0,67
12 2,61 3 3 0,99
13 2,55 3 2 0,92
14 2,89 3 3 0,95
15 3,20 3 4 0,86
16 3,44 4 4 0,87
17 2,08 2 1 1,11
18 2,42 2 2 0,92
19 2,18 2 1 1,07
20 2,44 2 2 1,05
21 3,66 4 4 0,81
22 2,46 3 3 1,01
23 2,73 3 3 1,04
24 2,58 3 2 1,04

5.2.2Analisis de las Dimensiones del Clima Organizacional

Escala de Medicion para las Dimensiones de Clima Organizacional

Tabla N° 23 Escala de Medicion e Interpretacion para las dimensiones de Clima Organizacional

Dimensién

Puntaje Percentil donde
se ubica la media

Categoria

Mas de 65%

Alto Reconocimiento

Reconocimiento

40% - 65%

Moderado Reconocimiento

Menos de 40%

Bajo Reconocimiento

Mas de 60% Alto Apoyo
Apoyo 45% - 60% Moderado Apoyo
Menos de 45% Bajo Apoyo
Mas de 60% Alta Estructura
Estructura 40% - 60% Moderada Estructura

Menos de 40%

Baja Estructura

Mas de 65%

Alta Responsabilidad

Responsabilidad

50% - 65%

Moderada Responsabilidad

Menos de 50 %

Baja Responsabilidad

Mas de 60%

Altos Estandares

Estandares

45% - 60%

Moderados Estandares

Menos de 45%

Bajos Estandares

Mas de 60%

Alto Compromiso

Compromiso

40% - 60%

Moderado Compromiso

Menos de 40%

Bajo Compromiso
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Tabla N° 22. Estadisticos descriptivos de Clima Organizacional por item

Desviacion
ITEM N° | Medias | Medianas Modas Tipica
1 2,72 3 3 0,96
2 3,21 3 4 0,91
3 3,27 4 4 1,04
4 1,96 2 1 0,99
5 2,01 2 1 1,02
6 2,75 3 3 0,97
7 2,73 3 3 0,89
8 2,65 3 2 0,94
9 2,97 3 4 1,07
10 3,34 3 4 0,77
11 3,66 4 4 0,67
12 2,61 3 3 0,99
13 2,55 3 2 0,92
14 2,89 3 3 0,95
15 3,20 3 4 0,86
16 3,44 4 4 0,87
17 2,08 2 1 1,11
18 2,42 2 2 0,92
19 2,18 2 1 1,07
20 2,44 2 2 1,05
21 3,66 4 4 0,81
22 2,46 3 3 1,01
23 2,73 3 3 1,04
24 2,58 3 2 1,04

5.2.2Analisis de las Dimensiones del Clima Organizacional

Escala de Medicion para las Dimensiones de Clima Organizacional

Tabla N° 23 Escala de Medicion e Interpretacion para las dimensiones de Clima Organizacional

Dimension

Puntaje Percentil donde
se ubica la media

Categoria

Mas de 65%

Alto Reconocimiento

Reconocimiento

40% - 65%

Moderado Reconocimiento

Menos de 40%

Bajo Reconocimiento

Mas de 60% Alto Apoyo
Apoyo 45% - 60% Moderado Apoyo
Menos de 45% Bajo Apoyo
Mas de 60% Alta Estructura
Estructura 40% - 60% Moderada Estructura

Menos de 40%

Baja Estructura

Mas de 65%

Alta Responsabilidad

Responsabilidad

50% - 65%

Moderada Responsabilidad

Menos de 50 %

Baja Responsabilidad

Mas de 60%

Altos Estandares

Estandares

45% - 60%

Moderados Estandares

Menos de 45%

Bajos Estandares

Mas de 60%

Alto Compromiso

Compromiso

40% - 60%

Moderado Compromiso

Menos de 40%

Bajo Compromiso
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DIMENSION RECONOCIMIENTO (items N°:1-5-17-19)

Tabla N° 25 Escala Percentil Resumen para la dimensién Reconocimiento

Percentiles Valor Percentil de la
Media
10 1,25
20 1,75
30 1,75
40 2
50 2,25
60 2,5
70 2,5
80 2,9
90 3,5

El anélisis de los datos para esta dimension arrojo un valor de 2.25 para la media y
2.25 para la mediana. Las opiniones emitidas por las personas en torno a esta dimension varian
de la media en un promedio de 0.72 lo que puede interpretarse como una dispersion aceptable.
La media se ubica segun la escala percentil en el percentil 58%", lo que refleja que
existe un Reconocimiento Moderado, encontrdndose dentro del rango mas normal, que la
dimension de reconocimiento sea moderada indica que existe una ecuacion saludable de pago

por desempefio. Las personas sienten que hay balance entre las recompensas y las criticas.

DIMENSION APOYO (items N°: 2-8-14-16)

Tabla N° 26 Escala Percentil Resumen para la dimension Apoyo

Percentiles Valor Percentil de la
media
10 2,3
20 2,5
30 2,75
40 2,75
50 3
60 3,25
70 3,35
80 35
90 3,95

1v/er Anexo E
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Al analizar los datos de esta dimension se encontro que la media arrojo el valor de 3.04
y 3 para la mediana. Las opiniones emitidas por las personas en torno a esta dimension varian
de la media en un promedio de 0.54, lo que puede interpretarse como una dispersion aceptable.

El valor de la media para esta dimensién se ubica en el percentil 58%", lo que refleja
un Apoyo Moderado, que indica que esta dentro de un rango normal para las organizaciones
con altos desempefios. Se presentan amplias oportunidades para el trabajo en equipo y existe
suficiente confianza para la solucionar problemas, pero no parece ser demasiado nutritivo
como para desalentar la responsabilidad individual, es decir, a pesar de trabajar en equipo no

se elimina la responsabilidad que cada individuo debe tener.

DIMENSION ESTRUCTURA (items N°: 3-6-9-20)

Tabla N° 27 Escala Percentil Resumen para la dimension Estructura

Percentiles | Valor Percentil de la
Media
10 2
20 2,5
30 2,5
40 2,7
50 2,75
60 3
70 3,25
80 3,5
90 3,75

El analisis de los datos para esta dimension arrojé un valor de 2,85 para la media y
2,75 para la mediana. Las opiniones emitidas por las personas en torno a esta dimension varian
de la media en un promedio de 0.66, lo cual puede interpretarse como una dispersion
aceptable.

El valor de la media para esta dimension se ubica en el percentil 53%", encontrandose
asi esta dimension en una Estructura Moderada, es decir, un rango comun, evidenciandose
cierto grado de flexibilidad para las tareas y las responsabilidades. Cuando existe esta
flexibilidad, se puede interpretar como la existencia a menudo de confusiones y ambigliedades

con respecto a los roles que debe cumplir cada empleado y sus responsabilidades dentro de la

12 \/er Anexo E
13 \er Anexo E
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organizacion. Una estructura moderada puede estar asociada con altos desempefios cuando la
iniciativa individual es requerida y la gente es lo suficientemente madura como para tolerar la

falta de claridad.

DIMENSION RESPONSABILIDAD (items N°: 4-13-18-22)

Tabla N° 28 Escala Percentil Resumen para la dimensién Responsabilidad

Percentiles | Valor Percentil de la
Media
10 15
20 2
30 2
40 2,25
50 2,5
60 2,5
70 2,5
80 2,75
90 3

Del anélisis de los datos en esta dimension se obtuvo un valor de 2.35 para la media y
de 2.5 para la mediana. Las opiniones emitidas por las personas en esta dimension varian de la
media en un promedio de 0.52, lo cual puede interpretarse como aceptable para la dispersion
de los datos.

El valor de la media para esta dimensién tiene un puntaje percentil de 49%
ubicandose la dimensidn de responsabilidad dentro de una Responsabilidad Moderada, lo que
indica que en general las personas se sienten responsables por sus resultados aunque muchas

de las decisiones que tomen deben consultarse primero con sus jefes.

4 Ver Anexo E
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DIMENSION ESTANDARES (items N°: 7-10-12-24)

Tabla N° 29 Escala Percentil Resumen para la dimensién Estandares

Percentiles Valor Percentil de la
Media
10 2,05
20 2,5
30 2,5
40 2,75
50 2,75
60 3
70 3,25
80 3,25
90 3,5

Los analisis de los datos para esta dimension arrojé el valor de 2.81 para la media y
2.75 para la mediana. Las opiniones emitidas por las personas sobre esta dimension varian de
la media en un promedio de 0.62, lo cual puede interpretarse como aceptable para la
dispersion de los datos.

El valor de la media de esta dimension se ubica en un puntaje percentil de 57%", lo
que representa unos Estandares Moderados. Los Estdndares moderados significan que no
existe mucha de presion de trabajo sobre los empleados, a pesar de esto, parece ser efectivo
para mejorar el desempefio de la mayoria de los empleados y asimismo, se logra que los

empleados se sientan orgullosos haciendo bien su trabajo

DIMENSION COMPROMISO (items N°: 11-15-21-23)
Tabla N° 30 Escala Percentil Resumen para la dimension Compromiso

Percentiles Valor Percentil de la Media
10 2,5
20 2,75
30 3
40 3,25
50 3,5
60 3,5
70 3,75
80 3,75
90 4

5 \er Anexo E
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El analisis de los datos para esta dimension arrojé un valor para la media de 3.31 y de
3.5 para la mediana. Las opiniones emitidas por las personas para esta dimension varian de la
media en un promedio de 0.60, lo que indica que la dispersion de los datos es aceptable.

La media para esta dimensién se ubica en un puntaje percentil de 44%, lo que refleja
un Compromiso Moderado, esto significa que existe un grado saludable de lealtad hacia la
organizacion por parte de los empleados, pero esta lealtad no es precisamente ciega, en este
sentido, tienen el suficiente compromiso con las metas de la organizacion pero no es tan alto
como para asegurar que en momentos dificiles los empleados darén su maximo esfuerzo para

lograr los objetivos de la compafiia a la cual pertenecen.

5.3 RELACION ENTRE LOS TIPOS DE MOTIVACION SOCIAL Y LAS
DIMENSIONES DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

Tabla N° 31 Correlacion entre las dimensiones de Clima Organizacional y los tipos de Motivacion

Social
Motivacién | Motivacién | Motivacion a la
al Logro al poder Afiliacion
Reconocimiento (correlacion de
Pearson) 0,206 0,117 0,108
Sig (bilateral) 0,086 0,331 0,369
N 71 71 71
Apoyo (correlacion de
Pearson) 0,189 -0,022 -0,116
Sig (bilateral) 0,115 0,853 0,335
N 71 71 71
Estructura (correlacion de
Pearson) 0,297* 0,08 0,042
Sig (bilateral) 0,012 0,505 0,725
N 71 71 71
Responsabilidad (correlacion de
Pearson) 0,029 -0,025 -0,202
Sig (bilateral) 0,809 0,834 0,091
N 71 71 71
Estandares (correlacion de
Pearson) 0,279* 0,141 0,217
Sig (bilateral) 0,019 0,242 0,069
N 71 71 71
Compromiso  (correlacion de
pearson) 0,322** 0,153 0,362**
Sig (bilateral) 0,006 0,204 0,002
N 71 71 71

** | a correlacién es significativa al nivel 0,01(bilateral)
* La correlacion es significativa al nivel 0,05 (bilateral)

18 \/er Anexo E
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Para conocer la relacion existente entre los tipos de Motivaciones Sociales (Logro,
Poder y Afiliacion) y las dimensiones de Clima Organizacional (Reconocimiento, Apoyo,
Estructura, Responsabilidad, Estandares y Compromiso) se hizo el calculo de Correlacion de
Pearson (r) entre el promedio de items para cada tipo de Motivacién Social y entre el
promedio de items para cada dimension del Clima Organizacional respectivamente.

Se hace necesario acotar que para los objetivos del presente estudio las investigadoras
tomaron en cuenta Gnicamente como significativo los coeficientes de correlacion de Pearson
que tuvieran como significacién un nivel de 0.01, es decir 99% de confiabilidad de que la
correlacion fuese verdadera.

Es importante destacar que solo existio relacion significativa entre la dimension del
Clima Organizacional “Compromiso” con las Motivaciones al Logro y a la Afiliacion.

En primer lugar, el coeficiente de correlacion de Pearson obtenido entre la dimension
Compromiso y la Motivacion al Logro fue de 0.322, el cual resulté significativo al nivel 0,01;
por lo tanto existe un 99% de confianza de que la correlacion sea verdadera.

Este coeficiente de correlacion indica que la relacion es positiva y posee una intensidad
0 una fuerza en la relacién leve, lo que revela que las personas que formaron parte de la
muestra de la organizacion en estudio cuando tienen un grado de compromiso con las metas de
la organizacion y con la organizacion misma, al mismo tiempo y con intensidad leve se sienten
motivadas a alcanzar objetivos y a demostrar su competencia 0 maestria.

En segundo lugar, el coeficiente de Pearson obtenido entre la dimension compromiso y
la motivacion a la afiliacion fue de 0.362, el cual resultd significativo al nivel 0,01; por lo
tanto existe un 99% de confianza de que la correlacion sea verdadera. En este caso, el
coeficiente de correlacion indica que la relacion es positiva y posee una intensidad en la
relacion leve, esto significa que los individuos que formaron parte de la muestra cuando tienen
un grado de compromiso con las metas y con la organizacion al mismo tiempo y con leve

intensidad se sienten motivados por tener relaciones interpersonales afectivas.
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5.4 RELACION DE LAS VARIABLES ATRIBUTIVAS

5.4.1 Relacion entre las Motivaciones Sociales y las Variables Atributivas

Tabla N° 32 Correlacion entre las Motivaciones Sociales y las Variables Atributivas

Nivel Afios de | Experiencia
Sexo Edad Educativo | servicio laboral

Motivacién al Logro
(correlacion de Pearson) -0,17 0,20 0,20 0,00 0,20
Sig (bilateral) 0,17 0,09 0,09 1,00 0,09
N 71 71 71 71 71
Motivacién al Poder
(correlacion de Pearson) -0,25* -0,09 -0,10 -0,16 -0,07
Sig (bilateral) 0,031 0,47 0,42 0,18 0,54
N 71 71 71 71 71
Motivacioén a la Afiliacion
(correlacion de Pearson) 0,01 -0,16 -0,28* 0,06 -0,02
Sig (bilateral) 0,93 0,20 0,02 0,64 0,84
N 71 71 71 71 71

** | a correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral)
* La correlacion es significativa al nivel 0,05 (bilateral)

Al realizarse el estudio sobre las relaciones existentes entre las motivaciones sociales
de logro, poder y afiliacion con las variables atrubutivas de sexo, edad, educacion, afios de
servicio en la empresa y la experiencia laboral, se observé que hay inexistencia de relacion
entre las variables; lo que indica que para los sujetos de la organizacion que integraron la
muestra, los factores que diferencian a los individuos representados en las variables atributivas

no guardan relacion con las Motivaciones Sociales.
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5.4.2 Relacion entre las dimensiones de Clima Organizacional y las Variables Atributivas

Tabla N° 33 Correlacidn de las dimensiones de Clima Organizacional con las Variables Atributivas

Afios de Experiencia Nivel
servicio laboral Sexo Edad Educativo

Reconocimiento (correlacion

de Pearson) -0,17 -0,151 -0,02 0,098 0,307**
Sig (bilateral) 0,158 0,207 0,868 0,414 0,009
N 71 71 71 71 71

Apoyo (correlacion

de Pearson) -0,117 -0,056 | -0,079 0,074 0,191
Sig (bilateral) 0,333 0,642 0,512 0,537 0,11
N 71 71 71 71 71

Estructura (correlacién

de Pearson) -0,209 -0,213 0,086 -0,086 0,134
Sig (bilateral) 0,081 0,075 0,476 0,478 0,264
N 71 71 71 71 71

Responsabilidad

(correlacion de Pearson) 0,103 0,182 0,141 0,187 -0,011
Sig (bilateral) 0,393 0,129 0,242 0,118 0,925
N 71 71 71 71 71

Estandares (correlacién

de Pearson) -0,093 -0,068| -0,139 0,052 -0,093
Sig (bilateral) 0,44 0,573 0,246 0,666 0,44
N 71 71 71 71 71

Compromiso (correlacion

de pearson) -0,066 -0,034 -0,18 0,022 -0,07
Sig (bilateral) 0,585 0,781 0,134 0,855 0,561
N 71 71 71 71 71

** |_a correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral)
* La correlacion es signiticativa al nivel 0,05 (bilateral)

Es significativo destacar, que solo se encontr6 una relacion leve y directa entre la
dimension de Reconocimiento del Clima Organizacional y el Nivel Educativo de los
integrantes de la organizacion.

De esta manera, el coeficiente de correlacion fue de 0.307, el cual resultd un valor
significativo al nivel de 0.01; por lo que existe un 99% de confianza de que la relacion sea
verdadera. Con estos valores, se puede inferir que la variable Nivel Educativo resulta
importante para el logro del Reconocimiento, es decir, el sentido que tienen los empleados de
ser recompensados por un trabajo bien hecho.
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Tabla N°34 Estadisticos descriptivos para la dimension de Reconocimiento segun el Nivel Educativo

Nivel Desviacion
Educativo Media | Mediana | Moda Tipica

TSU 2,06 2| 1,75 0,65
Universitario 2,40 2,25 2,25 0,64
Postgrado 2,67 3| 1,75 1

La Tabla N° 34 muestra que en la empresa el nivel educativo Técnico Superior arroja

un valor para la media de 2.06, un valor para la mediana de 2 y un valor para la moda de 1.75.

Asi mismo, el valor obtenido por la desviacion tipica es de 0.65 lo que puede interpretarse

como una dispersion aceptable.

En el caso de el nivel educativo Universitario la media arrojo un valor de 2.4, la

mediana un valor de 2.25 y la moda un valor de 2.25. De la misma manera, el valor de la

desviacion tipica fue de 0.64 que puede interpretarse como una dispersion aceptable.

El nivel educativo de Postgrado obtuvo un valor para la media de 2.67, un valor para la

mediana de 3 y un valor para la moda de 1.75. También, se determind un valor para la

desviacion tipica de 1,00 lo que indica que es una dispersion un poco alta.

Tabla N° 35 Frecuencias para la Dimension de Reconocimiento segln el Nivel Educativo

Educacion TSU Universitario Postgrado
Reconocimiento | Frecuencia % Frecuencia % Frecuencia %
Bajo 8| 20,51% 1 4,35% 1) 11,11%
Moderadamente

bajo 18| 46,15% 12| 52,17% 2| 22,22%
Moderadamente

Alto 12| 30,77% 8| 34,78% 41 44,44%
Alto 1 2,56% 2 8,70% 2| 22,22%
Total 39| 100,00% 23| 100,00% 9|100,00%
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Graéfico N° 6 Porcentaje de Frecuencias para la dimension de Reconocimiento segln el Nivel Educativo

Es posible observar en el Gréafico N° 6 que la percepcion del grado de Reconocimiento
para las personas con un nivel educativo de Técnico Universitario no difiere mucho de la
percepcion que tienen las personas con nivel educativo Universitario, para ambos niveles
educativos se muestran en las tablas de frecuencias porcentajes de opinion similares para esta
dimension.

En este sentido, el mayor porcentaje de frecuencia de las personas con instruccion
Técnica arrojoé un valor del 46.15% para la categoria Moderadamente Bajo, de igual manera
para las personas con educacion Universitaria el mayor porcentaje de frecuencia fue del
52.17% ubicandose ambas en la categoria Moderadamente Bajo. Segun el andlisis de estos
datos podemos decir que la mayoria de las personas de instruccion técnica y de instruccion
universitaria perciben el reconocimiento moderadamente bajo, es decir, que su ecuacion de
pago por desemperfio no es lo suficientemente consistente y para ellos un trabajo bien hecho no

esta lo debidamente bien recompensado.
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Por otra parte, es posible observar que se marca una diferencia en la percepcion del
reconocimiento con las personas que tienen un nivel educativo con Postgrado, pues el
porcentaje mas alto de frecuencia tiene un valor del 44.44% para la categoria Moderadamente
Alto, lo que concuerda con la relacion directa y leve de la dimension de Reconocimiento con
el Nivel Educativo expuesta anteriormente, pues mientras mas alto sea el nivel educativo
aumentara también el reconocimiento en el trabajo de los individuos.

Las personas con un nivel de instruccion de Postgrado tienen una ecuacion de paga por

desempefio justa y de reconocimiento a sus trabajos bien realizados.
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CAPITULO VI
DISCUSION DE LOS RESULTADOS

De acuerdo a los datos arrojados, y tomando en cuenta las consideraciones tedricas
expuestas en los primeros capitulos, no se pudo corroborar lo sefialado por Stringer (2001),
cuando afirma que la motivacion de los empleados tiene relacion con el clima organizacional.
Esto puede explicarse segun la teoria de McClelland citado por Stringer (2001), cuando afirma
que los motivos basicos de afiliacién, logro y poder son establecidos en la nifiez, ya que son
producto de la socializacion y la crianza. En tal sentido, cabe destacar que las motivaciones
son intrinsecas al ser humano y por esta razon la motivacion no solo se ve afectada por
factores externos sino también depende de cada individuo.

Por otra parte, McClelland citado por Stringer (2001), expone que la motivacion
humana también varia en respuesta a la situacion enmarcada en un ambiente especifico. De tal
modo que debe existir un ambiente con caracteristicas especificas que sea capaz de motivar.

Unicamente se pudo observar que la dimension “Compromiso” del Clima
Organizacional tiene relacion positiva y leve con la Motivacion al Logro y la Motivacion a la
Afiliacion, esto indica que los individuos de la organizacion que formaron parte de la muestra
cuando tienen un grado de compromiso con las metas de la organizacion y con la organizacion
misma, al mismo tiempo y con una leve intensidad se sienten motivados por tener relaciones
interpersonales afectivas y también se sienten motivadas a alcanzar objetivos y a demostrar su
competencia 0 maestria.

Por otra parte, segun la teoria de George Litwiny Robert Stringer (citado por Stringer
2001), se considera que las personas con alta motivacion al logro solo se desenvuelven
adecuadamente en ambientes en los que los trabajadores le otorguen importancia a la lealtad y
al compromiso en la organizacion si estos se sienten identificados con la misma. En este
sentido, se ha demostrado la relacion entre la dimensién de compromiso con la Motivacion al
Logro. Asimismo, estos investigadores plantean que las personas con motivacién a la

Afiliacion se sienten motivadas en ambientes donde se le concede importancia a la lealtad
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hacia la organizacion, de tal modo que se demuestra la relacion positiva entre compromiso y
motivacion a la afiliacion.

La lectura de los datos proporciona una vision general del Clima Organizacional de la
organizacion en estudio. En este sentido, el mismo se encuentra en una categoria Moderada, lo
que representa que poseen un clima organizacional saludable, en otras palabras, no se estan
desorganizados ni pierden el control para su estructura, no se acepta la mediocridad en el
desempefio de los trabajadores, no se desalienta la responsabilidad individual y no existen
sentimientos negativos entre los empleados que los desmotiven segun Stringer (2001).

Por otra parte, se pudo determinar que la motivacion social que presenta mas fuerza en
la organizacion estudiada es la Motivacion al Logro, lo que nos demuestra que los trabajadores
sienten un gran interés por realizar las tareas de forma adecuada y tratan siempre de mejorar su
desempefio. Es importante destacar que, estos resultados hacen contraste con los resultados
obtenidos en los estudios a los registros de literatura, folklore, musica, discursos, radio y
television, dejados por la sociedad venezolana durante tres periodos diferentes (afios 1930 al
40, 1940 al 50 y 1960 al 70), realizados por David McClelland en Venezuela en el afio 1974,
ya que en su estudio se determiné que la motivacion que sienten con mas fuerza la sociedad
venezolana es la Motivacion al Poder, en segundo lugar, se encuentra la Motivacion a la
Afiliacion y en altimo lugar, la Motivacion al Logro.

Los resultados arrojados por esta investigacion nos indican que en la organizacion las
personas que integraron la muestra, otorgan una mayor importancia al cumplimiento de las
metas individuales y organizacionales antes que a ejercer poder y controlar a otras personas, y
otorgan importancia a relacionarse afectivamente con sus comparieros de trabajo.

Al estudiar la relacion entre las variables atributivas y las dimensiones del clima
organizacional se observd que solamente la variable “Nivel Educativo” presentaba una
relacion positiva y leve con la dimension de Reconocimiento, con lo que al hacer un estudio
comparativo en los porcentajes de frecuencias para dicha dimensién segun el Nivel Educativo,
se pudo inferir que la percepcion del Reconocimiento para los sujetos integrantes de la
muestra con instruccién Técnica y los sujetos con instruccion Universitaria era similar para
ambos, pues en los dos tipos de nivel educativo el mayor porcentaje de frecuencia estuvo
catalogado como Moderadamente Bajo, en tal sentido, parece que no existe la suficiente
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consistencia en el pago por desempefio y por merito a las personas con educacion Técnicay a
las personas con educacion Universitaria.

Por otra parte, se observé una diferencia en la percepcion de las personas que formaron
parte de la muestra con nivel educativo de Postgrado hacia la dimensién Reconocimiento, pues
su mayor frecuencia se ubico en la categoria Moderadamente Alto, es decir, las personas con
instruccién de Postgrado perciben que un buen desempefio es bien recompensado y reconocen
sus meritos, lo que demuestra la relacion directa y leve entre la dimension Reconocimiento y
el Nivel Educativo.

En el estudio de la relacion entre las variables atributivas y las motivaciones sociales se
determind la inexistencia de relacion, por lo que se infiere que variables como sexo, edad,
afos de servicio en la empresa y nivel educativo que diferencian a las personas, no guardan
relacién con las motivaciones sociales de los individuos que conformaron la muestra de la

organizacion estudiada.
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CAPITULO VII
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

En base al analisis de los datos y la discusion de resultados anteriormente presentados

podemos llegar a las siguientes conclusiones:

- No se puede aceptar en lineas generales la hipétesis que expresa que: “Los
tipos de Motivacion Social, segun la teoria de McClelland, guardan relacion con las
dimensiones de Clima Organizacional consideradas por Robert Stringer en su modelo”. En tal
sentido, el modelo de la cadena de causa y efecto propuesto por Stringer (2001) no se cumplio6
en el presente estudio. Asi, podriamos concluir que un clima organizacional con un rango
comun catalogado como moderado para sus 6 dimensiones, en las cuales no se hace énfasis
para la mejora de sus caracteristicas, engloba una situacion que no es capaz de suscitar las
motivaciones sociales de los individuos de la organizacion que formaron parte de la muestra.

Sin embargo, al existir con una fuerza moderadamente intensa la motivacion al logro y
motivacion a la afiliacion, ademas con una fuerza ligeramente débil la motivacion al poder, se
puede decir que estas motivaciones al no ser totalmente generadas por el clima organizacional,
son atribuidas a factores y metas intrinsecas a los individuos.

- En el estudio de las motivaciones sociales se determin6 que la motivacion presente
con més fuerza en los integrantes de la organizacion fue la motivacion al logro, lo que nos
hace concluir que los integrantes de la organizacion sienten mucho interés por alcanzar las
metas individuales y organizacionales. De esta manera, los empleados buscan obtener un
desarrollo personal antes que ejercer poder sobre los integrantes de la organizacion, seguido
por tratar de establecer relaciones afectivas con sus compafieros de trabajo.

En referencia al estudio del Clima Organizacional se observd que todas sus
dimensiones se ubicaron dentro de la categoria moderada. A manera general, el Clima
Organizacional fue moderado, y se concluye que es un tipo de clima normal y saludable para
la mayoria de las organizaciones, es decir, no se estan desorganizados en sus roles ni pierden

el control en su estructura administrativa, no se acepta la mediocridad en el desempefio de los
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trabajadores, no se desalienta la responsabilidad individual y no existen sentimientos negativos
entre los empleados que los desmotiven.

- En cuanto a la relacion entre las variables atributivas y los tipos de motivacion social,
se puede concluir en base a los datos obtenidos y el analisis de tales resultados que no existe
relacion alguna entre las Motivaciones Sociales de Logro, Poder y Afiliacion con las variables
atributivas de sexo, edad, educacion, afios de servicio en la empresa y la experiencia laboral.

- Al momento de estudiar la relacion entre el clima organizacional y las variables
atributivas, solo se encontro que existia relacion entre la dimension Reconocimiento y el Nivel
Educativo. Se concluy6 que la relacion es directa y de intensidad leve, lo que indica que a
mayor nivel educativo mayor reconocimiento, pero que s6lo se cumplia esta relacion con las
personas con instruccion de Post-grado, pues su percepcion para la dimension fue
Moderadamente Alta, en contraste, para los individuos con instruccion de Técnico
Universitario y para individuos de instruccion Universitaria la percepcion sobre la dimension
reconocimiento fue Moderadamente Baja. En este sentido podemos concluir, que no se
diferencia el reconocimiento para los sujetos de instruccién Técnica Universitaria y los sujetos
de instruccion Universitaria, solo se hace la diferenciacion para las personas con niveles
educativos de Post-grado. Esto se puede atribuir al hecho de que las personas con nivel

educativo de Post-grado tienen altos cargos dentro de la estructura administrativa.
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RECOMENDACIONES

Entre las recomendaciones propuestas para futuros estudios sugerimos:

- Realizar este estudio en la totalidad de las unidades organizativas a nivel nacional
para tener un enfoque mas amplio que pueda dar un resultado mas global.

- Realizar este estudio en instituciones donde los departamentos sean homogéneos en
cuanto al nimero de personas adscritas en ellos; para de esta manera llegar a datos mas
representativos y significativos.

- Realizar este tipo de estudio en empresas pertenecientes a otros sectores econémicos.

- Realizar un estudio exhaustivo de validez y confiabilidad utilizando el instrumento
para la medicion de clima organizacional, en el cual se tome una poblacion mas amplia y se
apligue en varias organizaciones venezolanas, para poder adaptarlo a la idiosincrasia y cultura

del venezolano en funcién de obtener una mayor confiabilidad interna para dicho instrumento.
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ANEXO A

OPERACIONALIZACION DE LAS VARIABLES
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OPERACIONALIZACION DE LA VARIABLE CLIMA ORGANIZACIONAL.

Variable Dimensiones No Indicadores/lItems
Estructura: Refleja la percepcion que | 3 | En algunos de los proyectos en los que he participado, no he estado muy
los trabajadores tienen de estar bien seguro de quién era mi jefe.
organizados y tener una clara definicion 6 | Last " izacion estan cl te definid 6ai "
de sus roles y responsabilidades. as tareas en esta organizacion estan claramente definidas y l6gicamente
estructuradas.
9 | En esta organizacion, a veces no esta claro quién tiene la autoridad formal
para tomar decisiones.
20 | Algunas veces nuestra productividad adolece de falta de organizacion y
planificacion.
Estandares: Es la percepcion de los| 7 | En nuestra organizacion establecemos estandares de desempefio muy altos.
miembros acerca del énfasis que pone la ) ) ) )
organizacion sobre las normas de 10 Nuedstra gerencia cree que no existe un trabajo tan bien hecho que no se
rendimiento y el grado de orgullo que pueda mejorar.
los empleados tienen al hacer un buen Hay una sensacion de presién para que mejoremos nuestro desempefio tanto
trabajo. 12 | individual, como grupal continuamente.
En esta organizacion las personas no parecen estar muy orgullosas de su
24 | desempefio.
Responsabilidad: Refleja el | 4 | Lagerencia le ofende que verifiques todo con ellos; si piensas que tienes el
sentimiento que tienen los empleados de enfoque correcto, solo sigue adelante.
ser sus propios jefes y de tener 13 | En est o ‘i d iad los iuicios individuales:
autonomia en sus decisiones. n esta organizacion no confiamos demasiado en los juicios individuales;
casi todo es reconfirmado.
18 | Nuestra filosofia enfatiza que las personas deberian resolver sus problemas
por si solos.
Clima
Organizacional: 22 | No se progresa en esta organizacién a menos que uno se la juegue y haga
Representa la coleccion las cosas por si mismos. _
y el patrén de los | Reconocimiento: indica el sentimiento| 1 |En esta organizacion las recompensas y estimulos que usted obtiene
determinantes del | que tienen los empleados de ser usualmente sobrepasan las amenazas y la critica.

i i recompensados por el trabajo bien . .
med_lo ambiente  que h P P - ! 5 | En esta organizacion las personas son recompensadas en proporcion a la
motivan. echo. Es la medida en que la ; N :

e L . . excelencia del desempefio de su trabajo.
organizacion utiliza més el premio que
el castigo. 17 | En esta organizacion no se da suficiente recompensas y reconocimiento por
hacer un buen trabajo.
19 | Aqui tenemos un sistema de ascensos que ayuda a la mejor persona a llegar
ala cima.
Apoyo: Refleja el sentimiento que| 2 | Siento que soy miembro de un equipo que funciona bien.
tienen los empleados de confianza y o i »
ayuda mutua que existe dentro de los 8 Realtmente, las personas de esta organizacion, no confian lo suficiente unas
grupos de trabajo. én otras.
14 | En esta organizacion no se obtiene mucha simpatia por parte de los cargos
superiores si se comete un error.
16 | Cuando estoy asignado a una tarea dificil, puedo contar con obtener ayuda
de mi jefe y de mis comparieros de trabajo.
Compromiso: Refleja el sentimiento de | 11 | En general me siento altamente comprometido con las metas de la
pertenencia a la organizacién por parte organizacion.
del empleado y de su grado de 15 | Aqui i 0 de pert " L
compromiso con las metas de la qui nos sentimos orgullosos de pertenecer a esta organizacion .
organizacion. 21 | En realidad, no me importa lo que le pase a esta organizacion.
23 | Por lo que he visto, no existe mucha lealtad personal con respecto a la

organizacion.
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OPERACIONALIZACION DE LA VARIABLE MOTIVACION.

Dimensiones

Sub-Dimensiones

Indicadores

Items

Necesidad al
Logro.

Metas de desarrollo
personal: Establecimiento
de metas controlables y
superacion personal.

Metas claras y realistas,
retos dificiles y
alcanzables, expectativas
de éxito, deseo de
superacion personal.

1-2-3-4-5-6-7-8.

Instrumentacion:
Estrategia de accion de
logro como el esfuerzo,
persistencia y
planificacion.

Planificacion,
persistencia, esfuerzo.

9-10-11-12-13-14.

Compromiso de tarea:
Grado de responsabilidad
y compromiso personal
asumido por las tareas
propuestas

Identificacion,
involucramiento 0
envolvimiento con tareas,
responsabilidad por
resultados.

15-16-17-18

Creencias  facilitadoras
de logro: Creencias de
superacion del
subdesarrollado.

Adaptacion activa,
disposicién  hacia  las
acciones autenticas,
actitud hacia el cambio,
disposicién 'y creencia
hacia el progreso vy
desarrollo.

19-20-21-22-23-24

Afiliacion basica:
Cogniciones 'y afectos
relacionados con interés
en el establecimiento de

Capacidad de compartir,
solidaridad, aceptacion al
fracaso, adversidad.
(Apoyo afectivo maduro).

1-2-3-4-5-6-7-8

relaciones personales
amistosas.
Necesidad de Afiliacién en el trabajo: | Uso de afectos, | 9-10-11-12-13-14-15-16.
Afiliacion. uso de estrategias | preocupacion  exagerada
afiliativas en el trabajo | por relaciones armoniosas
tanto en el sector|en el trabajo (bUsqueda
organizacional como | constante de aceptacion y
educativo. comprension.
Poder Benigno: afectos y | Expectativa, madurez, | 1-2-3-4-5-16-17-18-19-
cogniciones positivas | sabiduria,  bondad o |20.
producidas por el uso |caridad, beneficio
altruista de poder. colectivo.
Necesidad al Poder Explotador: uso | Manipulacién, engafio, | 6-7-8-9-10-11-12-13-14-
Poder del poder autocentrado, | beneficio personal, abuso, | 15.

no altruista que manipula,
engafia y usa a las
personas.

egoismo.
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ANEXO B

INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE DATOS
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Instrumento Original de Clima Organizacional

The Organizational Climate Questionnaire.

This questionnaire is designed to collect data about how people feel about their jobs,
how they are managed, and how things work in this organization. By “organization” we mean

the smallest work unit that is meaningful to you.

For each of the statements in the questionnaire use the following scale:

1= If you DEFINITELY DISAGREE; that is, if the statement definitely does NOT
express how you feel about the matter.

2= If you are INCLINED TO DISAGREE; That is, if you are not definite, but think
that statement does NOT tend to express how you feel about the matter.

3= If you are INCLINED TO AGREE; That is, if you are not definite, but think that
statement tends to express how you feel about the matter.

4= If you DEFINITELY AGREE; that is, if the statement definitely express how you

feel about the matter.

1) In this organization, the rewards and encouragements
you get usually outweigh the threats and the criticism.

2) | fell that I am a member of a well-functioning team.

3) In some of the projects I’ve been on, | haven’t been
sure exactly who my boss was.

4) Around here management resents your checking
everything with them. If you think you’ve got the right
approach, you just go ahead.

5) In this organization, people are rewarded in proportion
to the excellence of their job.

6) The jobs in this organization are clearly defined and
logically structured.

7) In this organization we set very high standards for
performance.

8) People in this organization don’t really trust each other
enough.
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1 2 3 4

9) In this organization, it is sometimes unclear who has
the formal authority to make a decision.

10) Our management believes that no job is so well done
that it couldn’t be done better.

11) Generally, | am highly committed to the goals of this
organization.

12) Around here there is a feeling of pressure to
continually improve our personal and group performance.

13) We don’t rely too heavily on individual judgment in
this organization; almost everything is double-checked.

14) You don’t get much sympathy from higher-ups in this
organization if you make a mistake.

15) Around here we take pride in belonging to this
organization.

16) When | am on a difficult assignment, I can usually
count on getting assistance from my boss and co-workers

17) There is not enough reward and recognition given en
this organization for doing good work.

18) Our philosophy emphasizes that people should solve
their problems by themselves.

19) We have a promotion system here that helps the best
person rise to the top.

20) Our productivity sometimes suffers from lack of
organization and planning.

21) 1 don’t really care what happens to this organization.

22) You don’t get ahead in this organization unless you
stick your neck out and try things on your own.

23) As far as | can see, there isn’t much personal loyalty
to the organization.

24) In this organization people don’t seem to take much
pride in their performance.
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A continuacién se le pide que llene con absoluta honestidad los cuestionarios, sus
respuestas seran estrictamente confidenciales. Complete los siguientes datos que se presentan

a continuacion:

SEXO: M F
EDAD:
NIVEL EDUCATIVO: T.S.U
UNIVERSITARIO
POST-GRADO

DOCTORADO

TIEMPO DE SERVICIO EN LA EMPRESA:

0 - 1ANO

2 - 4 ANOS
5 - 8 ANOS
9 6 mas ANOS

EXPERIENCIA LABORAL

0 - 1ANO
2 - 4 ANOS
5 - 8 ANOS

9 6 mas ANOS
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Para que los resultados de este estudio puedan ser Utiles, es importante que nos
proporcione una verdadera imagen de como usted percibe las cosas. Le pedimos que se tome
el tiempo necesario para responder cada pregunta o afirmacién con mucho cuidado y completa
honestidad. Esto no es una prueba o examen, y no existen respuestas correctas o erréneas. Se
le pediré describir el clima de su organizacion, entendiéndose por “organizacion”, la unidad de
trabajo méas pequefia que tenga significado para usted.

Sus respuestas deben ser rigurosamente individuales, se le garantizara estricta
confidencialidad al respecto. Ninguna respuesta particular serd dada a conocer para ningln
proposito. La Unica finalidad del cuestionario es la realizacion del estudio sobre el clima
organizacional.

Responda de acuerdo a las siguientes afirmaciones, si usted esta:

e Definitivamente en desacuerdo (1): Se refiere a que la afirmacion

definitivamente NO expresa su manera de sentir al respecto.

o Inclinado al desacuerdo (2): Quiere decir, que usted no estd definido, pero
piensa que la afirmacion NO tiende a expresar su manera de sentir acerca del punto en
cuestion.

o Inclinado al acuerdo (3): Significa, que usted no esta definido, pero piensa
que la afirmacidn tiende a expresar su manera de sentir al respecto.

e  Definitivamente de acuerdo (4): Se refiere a que la afirmacion definitivamente

expresa su manera de sentir acerca del punto cuestionado.
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Instrumento para medir el Clima Organizacional

1 2 3 4
Definitivamente | Inclinado | Inclinado | Definitivamente
en desacuerdo | al al acuerdo | de acuerdo

desacuerdo

1) En esta organizacion, los estimulos y recompensas que obtengo
usualmente, tienen mayor importancia que las amenazas y las criticas.

2) Siento que soy miembro de un equipo que funciona bien.

3) En muchos de los proyectos en los que he participado, no me he
dado cuenta de quien era exactamente mi jefe.

4) En esta organizacion al jefe no le agrada que se le pregunte todo
lo que se debe hacer. Si crees que tienes un buen enfoque continlia
trabajando de esa manera.

5) En esta organizacion las personas son recompensadas en
proporcién a la excelencia en el desempefio de su trabajo.

6) Las tareas en esta organizacion estan claramente definidas y
légicamente estructuradas.

7) En esta organizacion establecemos altos estandares de
rendimiento.

8) En esta organizacion los individuos no confian lo suficiente
unos en los otros.

9) En esta organizacion, muchas veces no queda claro quien es la
autoridad formal que toma las decisiones.

10) Nuestro gerente piensa que todo trabajo bien hecho, puede ser
mejorado.

11) Generalmente, yo estoy altamente comprometido con los
objetivos de mi organizacion.

12) En este lugar existe una sensacion de presién para mejorar
continuamente nuestro desempefio laboral y grupal.

13) En esta organizacion no confiamos mucho en los juicios
individuales casi todo tiene que ser reconfirmado.

14) Si cometes un error, no obtienes mucha comprension de los
altos funcionarios de la empresa.

15) En este lugar nos sentimos orgullosos por pertenecer a esta
organizacion.

16) Cuando realizo un trabajo dificil puedo contar con la ayuda de
mi jefe y de mis compafieros de trabajo.

17) No existe suficiente recompensa y reconocimiento en esta
organizacion por hacer bien el trabajo.

18) Nuestra filosofia esta basada en que las personas pueden
resolver sus problemas por si mismos.

19) En nuestra organizacion tenemos un sistema de promocion que
ayuda a la persona con el mejor desempefio laboral a ascender a un
mejor cargo.

20) Nuestra productividad muchas veces se ve afectada por la
carencia de organizacién y planificacion.

21) En realidad, no me importa lo que pase en esta organizacion.

22) No se avanza en esta organizacion a menos que las personas
intenten las cosas por si mismas.

23) Por lo que he visto, no hay mucha lealtad en esta organizacion.

24) En esta organizacion las personas no parecen estar muy
orgullosas por su desempefio.
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INSTRUCCIONES GENERALES

A. Cada ser humano tiene creencias respecto a su propia conducta y a la conducta de sus
semejantes, y piensa acerca de su funcion en la sociedad con relacién a la funcion de
los demads. Sin darnos cuenta estas creencias afectan nuestra seleccién de amigos y de
actividades. Este inventario presenta un conjunto de creencias que circulan libremente
entre nosotros. Tratdndose de creencias, no hay respuestas correctas ¢ incorrectas. Lo

importante es que sus respuestas reflejen lo que usted realmente cree.

B. Usted debe expresar su acuerdo o desacuerdo con cada una de esas creencias usando la

escala de seis (6), puntos que se presenta a continuacion:

Completamente | Moderadamente | Ligeramente en |Ligeramente | Moderadamente | Completamente

en desacuerdo. en desacuerdo. desacuerdo. de acuerdo. de acuerdo. de acuerdo.

C. Para contestar escriba una X en una de las casillas que exprese su opinion ubicada del

lado derecho del item. Sea honesto. Gracias.
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Inventario MLP. Instrumento para medir la Motivacién al Logro
Completa- | Moderada- | Ligera- Ligera- Modera- | Comple-
mente en mente mente mente de damente | tamente
desacuerdo | en en acuerdo de de
desacuerdo | desacuerdo acuerdo | acuerdo

Siempre quiero alcanzar metas que me exigen trabajar
1 |masy mas.

No me conformo con trabajar, necesito ver buenos
2 | resultados.

Para mi es muy excitante trabajar en algo dificil pero
3 |alcanzable.

Disfruto mucho las tareas que me exigen emplearme a
4 | fondo.

Tengo tendencia a fijarme metas dificiles pero
5 | controlables.

Cuando me propongo a hacer algo estoy dispuesto a
6 | vencer todos los obstaculos.

Preferiria que mi trabajo estuviera lleno de retos.

Realmente disfruto de las tareas dificiles que implican
8 | obstaculos a vencer.

A veces mientras mas me preparo para hacer las cosas
9 | peor me salen.

Cuando tengo dificultades para resolver un problema,
10 | desearia no tener que hacerlo.

Lo importante es empezar, después se verd como se
11 | termina el trabajo.

Me es dificil seguir un plan de accion para alcanzar
12 | las metas que me propongo.

Nada vale trabajar demasiado porque de todos modos
13 | nadie reconoce el esfuerzo hecho.

Planificar todas las actividades es una perdida de
14 |tiempo, lo importante es arrancar.

Puede que no me guste una tarea, pero una vez que
15 | comienzo no me siento tranquilo hasta terminarla.

Cuando un grupo fracasa, lo mas importante es
16 | determinar las fallas e implementar las correcciones.

En un grupo los mejores resultados se logran cuando
17 | cada quien se exige a si mismo los mejores resultados.

Yo creo que casi todas las tareas son interesantes si
18 | uno sabe interpretarlas adecuadamente.

Hay que conformarse con poco, pues de todas
19 | maneras quien mucho abarca poco aprieta.

La pobreza en la tierra garantiza la felicidad en el
20 |cielo.

Si uno ha vivido humildemente, querer enriquecerse
21 |solo le traera problemas.

Sobresalir por encima de los demas es basicamente
22 | malo.

Yo estoy conforme con mi situacién actual porque
23 | vivo cdmodamente.

Yo prefiero la tranquilidad de la pobreza a ala
24 |angustia de la riqueza.
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Inventario MPS.

Instrumento para medir la Motivacion al Poder

Completa- Moderada- | Ligera- Ligera- Modera- | Comple-
mente en mente mente mente de damente | tamente
desacuerdo en en acuerdo. | de de
desacuerdo | desacuerdo acuerdo | acuerdo
1 | Ayudar a la gente me hace sentir importante.
2 | Disfruto cuando me piden consejos.
3 | Tener la oportunidad de mandar me produce regocijo.
4 | Disfruto mucho cuando tengo la oportunidad de asignar
tareas a otros.
5 | Me satisface cuando los demas aceptan que tengo razon
en las discusiones.
6 | Si uno es un lider esta autorizado para utilizar el aporte de
los demas en beneficio propio.
7 | Para progresar en el trabajo lo importante es conseguirse
la aguda de la gente poderosa.
8 | Hay que ser fuerte con los demas para que entiendan bien
las cosas.
9 | A la gente hay que tratarla duramente para que salga
adelante.
10 | Cuando uno hace favores gana deudores.
11 | Para conseguir cosas importantes a veces el engafio es
necesario.
12 | En toda organizacién hay lineamientos que tienen que ser
cumplidos sin ningln tipo de cuestionamiento.
13 | En toda organizacion uno tiene que ser fiel a su jefe.
14 | Lo mas importante en el trabajo es que haya un clima de
disciplina, orden y obediencia.
15 | Me siento més confiado cuando cuento con la aprobacién
de mis supervisores.
16 | En mis suefios, frecuentemente, desempefio papeles
privilegiados como lider, campeon o salvador.
17 | Pienso que es mejor mandar que ser mandado.
18 | Saberme responsable de mi grupo me hace vivir
sensaciones especiales de plenitud y realizacion personal.
19 | Se que tengo condiciones especiales para mandar.
20 | Pienso que alguna vez seré una persona de mucha

influencia.
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Inventario MAFI. Instrumento para medir la Motivacion a la Afiliacion
Completa- | Moderada- | Ligera- Ligera- | Modera- | Comple-
mente en mente en mente en mente damente | tamente
desacuerdo | desacuerdo | desacuerdo | de de de

acuerdo | acuerdo | acuerdo

1 | Cada vez que puedo busco la oportunidad de reunirme
con mis amigos.

2 | Enocasiones la preocupacién por mis amigos me
dificulta concentrarme en lo que estoy haciendo.

3 | Evito enfrascarme en discusiones que pueden molestar a

mis amigos.

4 | Lacualidad que mas me impacta de alguien es su
amabilidad.

5 | Me duele cuando un amigo se muestra distante
conmigo.

6 | Me preocupa cuando no le caigo bien a los demas.

7 | Planifico actividades en las cuales pueda reunirme con
personas amistosas.

8 | Soy capaz de hacer cualquier sacrificio con tal de
mantener una amistad.

9 | El trabajo es como una familia hay que ayudar y
proteger a los deméas cuando cometen pequefios errores.

10 | En el trabajo, el éxito depende de la amistad entre los
comparieros de equipo .

11 | Lo més importante en el trabajo es que haya un clima de
ayuda.

12 | Para progresar en el trabajo lo importante es ser querido
por todos.

13 | A mi me satisfacen los resultados cuando todo el
mundo esta contento con ellos.

14 | Cuando un grupo fracasa, lo importante es consolarse
entre todos, después se tratard de mejorar.

15 | Los resultados son importantes, pero es mas importante
todavia que reine la armonia entre los miembros del

grupo.

16 | Para lograr buenos resultados lo mas importante es que
la gente se sienta comoda y segura.
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ANEXO C
ANALISIS DE CONFIABILIDAD PARA

LOS INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE DATOS
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Analisis de Confiabilidad para el Instrumento de Clima Organizacional
*x*rxx* Method 1 (space saver) will be used for this analysis ******

RELIABILITY ANALYSIS - SCALE (ALPHA
N of
Statistics for Mean Variance Std Dev Variables
SCALE 66,5070 84,9678 9,2178 24

Item-total Statistics

Scale Scale Corrected

Mean Variance Item- Alpha

if Item if Item Total if ltem

Deleted Deleted Correlation Deleted
CLIMAL 63,7887 77,7976 , 3695 , 7612
CLIMA2 63,2958 75,8970 ,5206 , 7528
CLIMA3 63,2394 84,0990 -,0113 , 7845
CLIMA4 64,5493 86,9082 -,1581 , 7917
CLIMAS 64,4930 75,5392 ,4725 , 7544
CLIMAG6 63,7606 73,2990 ,6484 , 7439
CLIMA7 63,7746 75,8056 ,5374 , 7520
CLIMAS8 63,8592 79,8085 ,2536 , 7679
CLIMA9 63,5352 75,2237 ,4640 , 7545
CLIMA10 63,1690 79,5996 , 3456 , 7634
CLIMAL11 62,8451 77,9899 ,5471 , 7556
CLIMAL12 63,9014 79,4044 ,2588 , 7678
CLIMA13 63,9577 78,1839 , 3636 , 7617
CLIMA14 63,6197 78,4962 ,3311 ,7634
CLIMA15 63,3099 75,5312 ,5853 , 7500
CLIMAl16 63,0704 80,2950 ,2496 , 7680
CLIMA17 64,4225 77,0761 ,3438 , 7626
CLIMA1S8 64,0845 84,5070 -,0228 , 7828
CLIMA19 64,3239 74,3650 ,5106 , 7513
CLIMA20 64,0704 75,8664 ,4363 , 7565
CLIMA21 62,8451 80,9899 ,2280 , 7690
CLIMA22 64,0423 93,4125 -,4841 ,8099
CLIMA23 63,7746 73,8628 ,5598 , 7484
CLIMA24 63,9296 77,4093 ,3551 , 7618

Reliability Coefficients
N of Cases = 71,0 N of Items = 24

Alpha = , 7724
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Analisis de Confiabilidad para el Instrumento de Motivacion al Logro

*xxxx* Method 1 (space saver) will be used for this analysis ******

RELIABILITY ANALYSIS - SCALE (ALPHA
N of
Statistics for Mean Variance Std Dev Variables
SCALE 125,8169 128,9231 11,3544 24

Item-total Statistics

Scale Scale Corrected

Mean Variance Item- Alpha

ifT Item if Item Total it Item

Deleted Deleted Correlation Deleted
LOGRO1 120,2958 124 ,8684 ,1776 , 7646
LOGRO2 120,1549 124 ,4757 ,1983 , 71637
LOGRO3 120,2676 120,2845 ,3628 , 7559
LOGRO4 120,3099 119,6169 ,5458 , 7508
LOGRO5 120,4085 120,7594 ,4259 , 7545
LOGRO6 120,2113 125,0262 ,2531 , 7622
LOGRO7 120,6056 125,8994 ,0764 , 7707
LOGROS8 120,4789 124 ,5388 ,2063 , 7634
LOGRO9 120,6901 118,3312 ,2948 , 7592
LOGRO10 120,8873 118,9300 ,2668 , 7612
LOGRO11 121,9859 110,1569 ,3970 , 7526
LOGR0O12 120,6901 115,9026 ,3847 , 7529
LOGRO13 121,4648 107 ,3666 ,4668 , 7459
LOGR0O14 120,4789 116,7103 ,4233 , 7511
LOGRO15 120,6901 120,4169 ,2490 , 7619
LOGRO16 119,9014 126,7187 ,3371 , 7635
LOGRO17 120,1831 124 ,2089 ,1904 , 7642
LOGRO18 120,3521 126,0885 ,0987 , 7683
LOGR0O19 120,7324 112,7131 ,4076 , 7510
LOGR0O20 120,2535 119,6777 ,3595 , 7556
LOGRO21 120,3521 119,0600 ,4003 , 7536
LOGR0O22 120,7324 115,7702 ,3318 , 7569
LOGR0O23 120,9718 116,7992 ,2837 , 7610
LOGR024 120,6901 116,2455 , 3647 , 7543

Reliability Coefficients
N of Cases = 71,0 N of Items = 24

Alpha = , 7662
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Anélisis de Confiabilidad para el Instrumento de Motivacion al Poder
*xxAkx*k Method 1 (space saver) will be used for this analysis ******

RELIABILITY ANALYSIS - SCALE (ALPHA
N of
Statistics for Mean Variance Std Dev Variables
SCALE 67,2676 270,6845 16,4525 20
RELIABILITY ANALYSIS - SCALE (ALPHA

Item-total Statistics

Scale Scale Corrected

Mean Variance Item- Alpha

if ltem if Item Total if ltem

Deleted Deleted Correlation Deleted
PODER1 62,7465 242 ,4491 ,4109 ,8642
PODER2 62,3662 243,0068 ,5462 ,8583
PODER3 64,2817 232,2052 ,6421 ,8538
PODER4 64,0423 228,1268 , 7058 ,8508
PODERS5 63,3803 236,5533 ,5995 ,8558
PODERG6 65,5493 262,0511 ,1532 ,8712
PODER7 65,3099 244 ,6169 ,5248 ,8592
PODERS8 65,5775 255,6761 ,4080 ,8636
PODER9 65,6901 253,4455 ,4381 ,8626
PODER10 65,5070 256,4821 ,2815 ,8672
PODER11 66,0282 263,7135 ,2731 ,8670
PODER12 63,7465 250,0777 ,3042 ,8682
PODER13 63,2676 247,1702 ,3814 ,8647
PODER14 62,3380 257,9984 ,2599 ,8677
PODER15 62,3239 253,8221 ,4262 ,8629
PODER16 63,8732 238,9408 ,5148 ,8593
PODER17 63,8028 236,0177 ,5282 ,8589
PODER18 62,6620 243,5412 ,5249 ,8591
PODER19 62,8732 239,3980 ,6268 ,8554
PODER20 62,7183 234,6624 ,6528 ,8537

Reliability Coefficients
N of Cases = 71,0 N of Items = 20

Alpha = ,8674
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Analisis de Confiabilidad para el Instrumento de Motivacion a la Afiliacion
*xxAkx*k Method 1 (space saver) will be used for this analysis ******

RELIABILITY ANALYSIS - SCALE (ALPHA
N of
Statistics for Mean Variance Std Dev Variables
SCALE 68,6056 202,4423 14,2282 16

Item-total Statistics

Scale Scale Corrected

Mean Variance Item- Alpha

if Item if Item Total if ltem

Deleted Deleted Correlation Deleted
AFILIAC1 63,3380 188,9412 ,3141 ,8550
AFILIAC2 65,7465 190,4777 ,2356 ,8591
AFILIAC3 64,2958 181,2113 ,3970 ,8523
AFILIACA 63,9577 175,4982 ,5442 ,8444
AFILIACS 63,8873 187,7586 ,3395 ,8540
AFILIACG 64,9859 181,0427 ,4014 ,8521
AFILIACY 63,9296 185,4378 ,3440 ,8544
AFILIACS 64,6197 183,2962 ,4103 ,8511
AFILIAC9 63,7887 181,2547 ,4743 ,8481
AFILIA10 64,8310 170,9425 ,6322 ,8395
AFILIAL1lL 63,5775 177,8761 ,6545 ,8409
AFILIAL12 65,5070 173,5107 ,5580 ,8436
AFILIAL13 64,1690 178,6567 ,4958 ,8470
AFILIAl14 65,0986 168,9759 ,6212 ,8398
AFILIA1S5 63,9437 171,7968 ,6958 ,8370
AFILIAlG 63,4085 177,5022 ,5683 ,8436

RELIABILITY ANALYSIS - SCALE (AL PHA

Reliability Coefficients
N of Cases = 71,0 N of Items = 16

Alpha =  ,8560
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Indice de Confiabilidad Alfa Cronbach para cada dimension de Clima Organizacional

Clima indice de
Organizacional | Confiabilidad Alfa
(dimensiones) Cronbach

Reconocimiento | 0.6381

Apoyo 0.3616

Estructura 0.5193

Responsabilidad | 0.184

Estandares 0.5817

Compromiso [0.6594

indice de confiabilidad de Alfa Cronbach para las sub-dimensiones

indice de Confiabilidad Alfa
Motivacion Cronbach
Motivacion al Logro (Sub-
dimensiones)
Metas de Desarrollo Personal |0.7008
Instrumentacion 0.6397
Compromiso de Tarea 0.4299
Creencias Facilitadoras de
Logro 0.7325
Motivacion al Poder (Sub-
dimensiones)
Poder Benigno 0.8768
Poder Explotador 0.7053
Motivacion a la Afiliacion
(Sub-dimensiones)
Afiliacion Basica 0.7176
Afiliacion en el Trabajo 0.8783
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ANEXO D

COMUNICACION A LOS EMPLEADOS
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Estimado Empleado:

Es de nuestro agrado informarle que Usted ha sido seleccionado para conformar la
muestra de un estudio para la realizacion de una Tesis de Grado de la Universidad Catdlica

Andrés Bello, a fin de obtener el titulo de Licenciado en Relaciones Industriales.

Es importante indicarle que, el presente estudio cuenta con el respaldo de la
organizacion, pues es solicitado por la Gerencia de Recursos Humanos para el logro de sus

objetivos organizacionales.

En tal sentido, Usted, ademas de prestar colaboracion con los tesistas, estara

cooperando para un estudio que la empresa donde Usted trabaja necesita.

Para el estudio se requiere que Usted responda a cada uno de los items que a

continuacion se les presentaran en los cuestionarios anexados.

Le agradecemos de antemano todo el apoyo brindado.

Atentamente,

Virginia Chavez.

Asia Ramirez.
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ANEXO E

ESCALAS PERCENTILES PARA LAS DIMENSIONES DE

CLIMA ORGANIZACIONAL
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Escala Percentil para la Dimension del Clima Organizacional Reconocimiento

Percentil Valor Percentil Valor

Percentil Percentil
1 1 51 2,25
2 1 52 2,25
3 1 53 2,25
4 1 54 2,25
5 1,15 55 2,25
6 1,25 56 2,25
7 1,25 57 2,25
8 1,25 58 2,25
9 1,25 59 2,37
10 1,25 60 2,5
11 1,25 61 2,5
12 1,25 62 2,5
13 1,25 63 2,5
14 1,27 64 2,5
15 1,45 65 2,5
16 1,5 66 2,5
17 1,56 67 2,5
18 1,74 68 2,5
19 1,75 69 2,5
20 1,75 70 2,5
21 1,75 71 2,53
22 1,75 72 2,71
23 1,75 73 2,75
24 1,75 74 2,75
25 1,75 75 2,75
26 1,75 76 2,75
27 1,75 77 2,75
28 1,75 78 2,75
29 1,75 79 2,75
30 1,75 80 2,9
31 1,75 81 3
32 1,75 82 3
33 1,75 83 3
34 1,75 84 3
35 1,75 85 3
36 1,75 86 3
37 1,91 87 3
38 2 88 3,09
39 2 89 3,25
40 2 90 3,25
41 2 91 3,25
42 2,06 92 3,31
43 2,24 93 3,49
44 2,25 94 3,67
45 2,25 95 3,75
46 2,25 96 3,75
47 2,25 97 3,75
48 2,25 98 3,89
49 2,25 99 4
50 2,25
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Escala Percentil para la Dimension del Clima Organizacional Apoyo

Percentil | Valor Percentil Valor

Percentil Percentil
1 1,75 51 3
2 1,97 52 3
3 2,25 53 3
4 2,25 54 3
5 2,25 55 3
6 2,25 56 3
7 2,25 57 3
8 2,25 58 3
9 2,25 59 3,12
10 2,3 60 3,25
11 2,48 61 3,25
12 2,5 62 3,25
13 2,5 63 3,25
14 2,5 64 3,25
15 2,5 65 3,25
16 2,5 66 3,25
17 2,5 67 3,25
18 2,5 68 3,25
19 2,5 69 3,25
20 2,5 70 3,35
21 2,5 71 3,5
22 2,5 72 3,5
23 2,5 73 3,5
24 2,57 74 3,5
25 2,75 75 3,5
26 2,75 76 3,5
27 2,75 77 3,5
28 2,75 78 3,5
29 2,75 79 3,5
30 2,75 80 3,5
31 2,75 81 3,5
32 2,75 82 3,5
33 2,75 83 3,5
34 2,75 84 3,62
35 2,75 85 3,75
36 2,75 86 3,75
37 2,75 87 3,75
38 2,75 88 3,75
39 2,75 89 3,77
40 2,75 90 3,95
41 2,88 91 4
42 3 92 4
43 3 93 4
44 3 94 4
45 3 95 4
46 3 96 4
47 3 97 4
48 3 98 4
49 3 99 4
50 3
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Percentil Valor Percentil Valor

Percentil Percentil
1 1,25 51 2,75
2 1,36 52 2,75
3 1,5 53 2,79
4 1,5 54 2,97
5 1,65 55 3
6 1,75 56 3
7 1,76 57 3
8 1,94 58 3
9 2 59 3
10 2 60 3
11 2 61 3
12 2,16 62 3,16
13 2,25 63 3,25
14 2,25 64 3,25
15 2,25 65 3,25
16 2,25 66 3,25
17 2,25 67 3,25
18 2,25 68 3,25
19 2,25 69 3,25
20 2,25 70 3,25
21 2,25 71 3,25
22 2,25 72 3,25
23 2,25 73 3,25
24 2,32 74 3,32
25 2,5 75 3,5
26 2,5 76 3,5
27 2,5 77 3,5
28 2,5 78 3,5
29 2,5 79 3,5
30 2,5 80 3,5
31 2,5 81 3,5
32 2,5 82 3,5
33 2,5 83 3,5
34 2,5 84 3,5
35 2,5 85 3,55
36 2,5 86 3,73
37 2,5 87 3,75
38 2,5 88 3,75
39 2,52 89 3,75
40 2,7 90 3,75
41 2,75 91 3,75
42 2,75 92 3,75
43 2,75 93 3,75
44 2,75 94 3,92
45 2,75 95 4
46 2,75 96 4
47 2,75 97 4
48 2,75 98 4
49 2,75 99 4
50 2,75

Escala Percentil para la Dimension del Clima Organizacional Estructura
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Escala Percentil para la Dimension del Clima Organizacional Responsabilidad

Percentil Valor Percentil Valor

Percentil Percentil
1 1,25 51 2,5
2 1,25 52 2,5
3 1,29 53 2,5
4 1,47 54 2,5
5 1,5 55 2,5
6 1,5 56 2,5
7 1,5 57 2,5
8 1,5 58 2,5
9 1,5 59 2,5
10 1,5 60 2,5
11 1,5 61 2,5
12 1,66 62 2,5
13 1,75 63 2,5
14 1,75 64 2,5
15 1,75 65 2,5
16 1,75 66 2,5
17 1,75 67 2,5
18 1,75 68 2,5
19 1,92 69 2,5
20 2 70 2,5
21 2 71 2,5
22 2 72 2,5
23 2 73 2,64
24 2 74 2,75
25 2 75 2,75
26 2 76 2,75
27 2 77 2,75
28 2 78 2,75
29 2 79 2,75
30 2 80 2,75
31 2,08 81 2,75
32 2,25 82 2,76
33 2,25 83 2,94
34 2,25 84 3
35 2,25 85 3
36 2,25 86 3
37 2,25 87 3
38 2,25 88 3
39 2,25 89 3
40 2,25 90 3
41 2,25 91 3
42 2,25 92 3,06
43 2,25 93 3,24
44 2,25 94 3,25
45 2,25 95 3,25
46 2,25 96 3,25
47 2,25 97 3,25
48 2,25 98 3,39
49 2,32 99 3,5
50 2,5
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Escala Percentil para la Dimension del Clima Organizacional Estandares

Percentil Valor Percentil Valor

Percentil Percentil
1 1 51 2,75
2 1,11 52 2,75
3 1,29 53 2,75
4 1,47 54 2,75
5 1,5 55 2,75
6 1,58 56 2,75
7 1,76 57 2,76
8 1,94 58 2,94
9 2 59 3
10 2,05 60 3
11 2,23 61 3
12 2,25 62 3
13 2,25 63 3
14 2,25 64 3
15 2,25 65 3
16 2,25 66 3
17 2,25 67 3
18 2,25 68 3
19 2,42 69 3,17
20 2,5 70 3,25
21 2,5 71 3,25
22 2,5 72 3,25
23 2,5 73 3,25
24 2,5 74 3,25
25 2,5 75 3,25
26 2,5 76 3,25
27 2,5 77 3,25
28 2,5 78 3,25
29 2,5 79 3,25
30 2,5 80 3,25
31 2,5 81 3,33
32 2,5 82 3,5
33 2,5 83 3,5
34 2,62 84 3,5
35 2,75 85 3,5
36 2,75 86 3,5
37 2,75 87 3,5
38 2,75 88 3,5
39 2,75 89 3,5
40 2,75 90 3,5
41 2,75 91 3,63
42 2,75 92 3,75
43 2,75 93 3,75
44 2,75 94 3,75
45 2,75 95 3,85
46 2,75 96 4
47 2,75 97 4
48 2,75 98 4
49 2,75 99 4
50 2,75
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Escala Percentil para la Dimension del Clima Organizacional Compromiso

Percentil Valor Percentil Valor

Percentil Percentil
1 1,75 51 3,5
2 1,75 52 3,5
3 1,79 53 3,5
4 1,97 54 3,5
5 2 55 3,5
6 2,08 56 3,5
7 2,26 57 3,5
8 2,44 58 3,5
9 2,5 59 3,5
10 2,5 60 3,56
11 2,5 61 3,5
12 2,5 62 3,66
13 2,5 63 3,75
14 2,5 64 3,75
15 2,5 65 3,75
16 2,5 66 3,75
17 2,5 67 3,75
18 2,5 68 3,75
19 2,67 69 3,75
20 2,75 70 3,75
21 2,78 71 3,75
22 2,96 72 3,75
23 3 73 3,75
24 3 74 3,75
25 3 75 3,75
26 3 76 3,75
27 3 77 3,75
28 3 78 3,75
29 3 79 3,75
30 3 80 3,75
31 3,08 81 3,83
32 3,25 82 4
33 3,25 83 4
34 3,25 84 4
35 3,25 85 4
36 3,25 86 4
37 3,25 87 4
38 3,25 88 4
39 3,25 89 4
40 3,25 90 4
41 3,25 91 4
42 3,25 92 4
43 3,25 93 4
44 3,25 94 4
45 3,35 95 4
46 3,5 96 4
47 3,5 97 4
48 3,5 98 4
49 3,5 99 4
50 3,5
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ANEXO F
TABULACION DE LOS ITEMS PARA LOS INSTRUMENTOS

DE RECOLECCION DE DATOS
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TABULACION DEL INSTRUMENTO DE CLIMA ORGANIZACIONAL.

Item No.
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TABULACION DE LOS INVENTARIOS DE MOTIVACION.

Inventario MLP. (Motivacion al Logro).

Completamente | Moderadamente | Ligeramente | Ligeramente | Moderadamente | Completamente
Item | en desacuerdo | en desacuerdo en de acuerdo de acuerdo de acuerdo
No. desacuerdo

A B C D E F
1 1 2 3 4 5 6
2 1 2 3 4 5 6
3 1 2 3 4 5 6
4 1 2 3 4 5 6
5 1 2 3 4 5 6
6 1 2 3 4 5 6
7 1 2 3 4 5 6
8 1 2 3 4 5 6
9 6 5 4 3 2 1
10 6 5 4 3 2 1
11 6 5 4 3 2 1
12 6 5 4 3 2 1
13 6 5 4 3 2 1
14 6 5 4 3 2 1
15 1 2 3 4 5 6
16 1 2 3 4 5 6
17 1 2 3 4 5 6
18 1 2 3 4 5 6
19 6 5 4 3 2 1
20 6 5 4 3 2 1
21 6 5 4 3 2 1
22 6 5 4 3 2 1
23 6 5 4 3 2 1
24 6 5 4 3 2 1
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Inventario MPS. ( Motivacion al Poder).

Completamente | Moderadamente | Ligeramente | Ligeramente | Moderadamente | Completamente
Item | en desacuerdo | en desacuerdo en de acuerdo de acuerdo de acuerdo
No. desacuerdo

A B C D E F
1 1 2 3 4 5 6
2 1 2 3 4 5 6
3 1 2 3 4 5 6
4 1 2 3 4 5 6
5 1 2 3 4 5 6
6 1 2 3 4 5 6
7 1 2 3 4 5 6
8 1 2 3 4 5 6
9 1 2 3 4 5 6
10 1 2 3 4 5 6
11 1 2 3 4 5 6
12 1 2 3 4 5 6
13 1 2 3 4 5 6
14 1 2 3 4 5 6
15 1 2 3 4 5 6
16 1 2 3 4 5 6
17 1 2 3 4 5 6
18 1 2 3 4 5 6
19 1 2 3 4 5 6
20 1 2 3 4 5 6
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Inventario MAFI. (Motivacion a la Afiliacion).

Completamente | Moderadamente | Ligeramente | Ligeramente | Moderadamente | Completamente
Item | en desacuerdo | en desacuerdo en de acuerdo de acuerdo de acuerdo
No. desacuerdo

A B C D E F
1 1 2 3 4 5 6
2 1 2 3 4 5 6
3 1 2 3 4 5 6
4 1 2 3 4 5 6
5 1 2 3 4 5 6
6 1 2 3 4 5 6
7 1 2 3 4 5 6
8 1 2 3 4 5 6
9 1 2 3 4 5 6
10 1 2 3 4 5 6
11 1 2 3 4 5 6
12 1 2 3 4 5 6
13 1 2 3 4 5 6
14 1 2 3 4 5 6
15 1 2 3 4 5 6
16 1 2 3 4 5 6
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ANEXO G

MATRICES DE DATOS PARA LAS RESPUESTAS DE

LOS INSTRUMENTOS
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Matriz de Datos para el Instrumento de Clima Organizacional..
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